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Marketinška usmeritev in oblikovanje v slovenski pohištveni industriji 
Uspeh podjetij je odvisen od njihove zmožnosti identificiranja potreb potrošnikov in 
proizvodnje izdelkov, ki zadostijo tem potrebam. Marketinško usmerjena podjetja so tista, ki 
najučinkoviteje ustvarjajo superiorno vrednost za potrošnike, kar podjetjem prinese 
nadpovprečne poslovne rezultate. Ključen dejavnik uspeha je tudi industrijsko oblikovanje, ki 
pa je v podjetjih velikokrat marginalizirano, razumljeno le kot nekaj, kar je »lepo imeti«, ne pa 
kot temeljna strateška naravnanost podjetja. Številne raziskave so pokazale, da se investicije v 
oblikovanje izplačajo, saj vodijo do povečanja prodaje, tržnega deleža in profita. Magistrsko 
delo raziskuje razvitost marketinške usmeritve v slovenskih pohištvenih podjetjih in mesto, ki 
ga ima industrijsko oblikovanje v le-teh. Podatki so bili zbrani s pol strukturiranimi intervjuji 
ter analizirani z metodo tematske analize. Raziskava je pokazala, da, ko govorimo o marketinški 
usmeritvi in oblikovanju v analiziranih slovenskih pohištvenih podjetjih, govorimo o dveh zelo 
različnih svetovih. S pomočjo tematske analize smo prišli do dveh prevladujočih tem. Pri prvi 
temi – močna marketinška usmeritev – so intervjuvanci govorili o izjemnem pomenu informacij 
in njihovem pretoku po podjetju, o usmerjenosti k potrošniku ter o dizajnu kot razlikovalni 
prednosti. Pri drugi temi – šibka marketinška usmeritev – pa sta prevladovali prodajna miselnost 
in poudarjanje pomena velikih pohištvenikov ter zapostavljanje industrijskega oblikovanja. 
Ključne besede: marketinška usmeritev, industrijsko oblikovanje, pohištvena industrija, 
tematska analiza. 
 
Market orientation and design in Slovene furniture industry 
A company’s business success depends on its ability to identify the needs of its customers and 
consequently, to provide products which satisfy their needs. Market oriented companies are 
capable of creating superior value for their customers which can lead to their superior business 
results. A key factor in the company's success is also industrial design which is often 
marginalized and only understood as something which is »nice to have« when in reality it 
should be the main strategic direction of the company. There are many studies which show that 
investing in design pays off, because investments lead to an increase in sales, market share and 
profits. The aim of this thesis is to explore the level of development of market orientation in 
Slovene furniture companies and furthermore explores the position industrial design has in 
these companies. The data was gathered by conducting semi structured interviews and later 
analysed using thematic analysis. The research showed that when talking about market 
orientation and design in the analysed furniture companies, we notice two quite different 
worlds. Using thematic analysis, we identified two main themes. In the first theme – strong 
market orientation – the interviewees talked about the importance of information gathering and 
spreading them throughout the company; they talked about customer orientation and about 
design as a competitive advantage. In the other theme – weak market orientation – the 
interviewees talked about sales orientation and what an important influencers the big, foreign 
furniture sellers are. In addition, there was an evident sense of neglect regarding industrial 
design.  
Key words: market orientation, industrial design, furniture industry, thematic analysis. 
4 
Kazalo vsebine 
1 Uvod ................................................................................................................................................ 6 
2 Teoretični del ................................................................................................................................... 8 
2.1 Marketinška usmeritev ............................................................................................................ 8 
2.1.1 Vpliv marketinške usmeritve na poslovno uspešnost podjetja ...................................... 11 
2.1.2 Pogoji/dejavniki marketinške usmeritve ....................................................................... 12 
2.1.3 Pomen organizacijske kulture ........................................................................................ 16 
2.1.4 Proces implementacije marketinške usmeritve.............................................................. 17 
2.2 Industrijsko oblikovanje ........................................................................................................ 20 
2.2.1 Kompleksnost definicije ................................................................................................ 20 
2.2.2 Oblikovanje in uporabniki ............................................................................................. 21 
2.2.3 Svoje oblikovalsko znanje ali zunanji oblikovalci? ...................................................... 26 
2.2.4 Dizajn kot strategija ....................................................................................................... 27 
2.2.5 Komunikacija med oddelki za uspeh novih izdelkov .................................................... 30 
2.2.6 Dizajn management ....................................................................................................... 31 
2.3 Slovenska lesnopredelovalna industrija ................................................................................ 36 
3 Raziskava ...................................................................................................................................... 38 
3.1 Raziskovalno vprašanje ......................................................................................................... 38 
3.2 Metoda raziskovanja .............................................................................................................. 39 
3.3 Vzorčenje in zbiranje podatkov ............................................................................................. 41 
4 Analiza .......................................................................................................................................... 45 
4.1 Tematska analiza ................................................................................................................... 45 
4.1.1 Spoznavanje s svojimi podatki ...................................................................................... 45 
4.1.2 Ustvarjanje začetnih kod ............................................................................................... 45 
4.1.3 Iskanje tem .................................................................................................................... 46 
5 Rezultati ........................................................................................................................................ 48 
5.1 Močna marketinška usmeritev ............................................................................................... 48 
5.1.1 Velik pomen iskanja informacij in njihovega pretoka po podjetju................................ 48 
5.1.2 Usmeritev k potrošniku ................................................................................................. 51 
5.1.3 Dizajn kot razlikovalna prednost ................................................................................... 53 
5.2 Šibka marketinška usmeritev ................................................................................................. 55 
5.2.1 Prodajna miselnost ........................................................................................................ 55 
5.2.2 Vpliv velikih pohištvenikov .......................................................................................... 57 
5.2.3 Nizka oblikovalska ambicija ......................................................................................... 58 
6 Diskusija ........................................................................................................................................ 60 
5  
6.1 Omejitve raziskave in nadaljno raziskovanje ........................................................................ 65 
7 Sklep .............................................................................................................................................. 67 
8 Viri ................................................................................................................................................ 68 
 
Kazalo tabel 
Tabela 2.1: Primerjava tradicionalnega pristopa oblikovanja in oblikovanja, usmerjenega k potrošniku
 ............................................................................................................................................................... 25 
Tabela 2.2: Stopnice dizajn managementa ............................................................................................ 33 
Tabela 2.3: Speketer vpletenosti industrijskega oblikovanja v proces razvoja novega izdelka ............ 34 
Tabela 3.1: Nekaj primerov tem in vprašanj ......................................................................................... 40 
Tabela 3.2: Pohištvena podjetja glede na število zaposlenih................................................................. 42 
Tabela 3.3: Začetni vzorec 20 podjetji .................................................................................................. 42 
Tabela 4.1: Nekaj izsekov iz intervjujev in dodeljenih kod .................................................................. 46 
Tabela 4.2: Identificirane teme in podteme ........................................................................................... 47 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6 
1 Uvod 
 
Področje marketinške usmeritve in industrijskega oblikovanja v slovenski pohištveni industriji 
še ni bilo raziskano. Odločitev, da se osredotočim na slovensko pohištveno industrijo, izhaja iz 
moje dolgoletne ljubezni do notranjega oblikovanja, ki sem jo v tej magistrski nalogi lahko 
združila z izbranim študijem marketinga. Želja po boljšem poznavanju delovanja te industrije 
je zrasla v vprašanje: »Kaj se na področju marketinga in oblikovanja sploh dogaja v slovenskih 
pohištvenih podjetjih?« Povezanost teh dveh pojmov se mi zdi namreč inherentna. Kot vemo, 
je Slovenija tretja najbolj gozdnata država Evropske unije, saj gozdovi pokrivajo kar 60 % njene 
površine. V preteklosti smo to naravno danost dobro izkoriščali, največji razcvet je slovenska 
lesna industrija doživela v obdobju med letoma 1970 in 1985, potem je sledil počasen zaton. 
Po osamosvojitvi Slovenije je našo lesno industrijo močno prizadela izguba trgov na območju 
nekdanje skupne države, stari poslovni modeli niso več delovali in številna pohištvena podjetja 
niso bila najbolje pripravljena na prihod konkurence iz tujine. Če želijo podjetja preživeti, 
morajo namreč neprestano nadgrajevati svojo tehnologijo, vlagati v razvoj in izobraževanje 
svojega kadra ter iskati nove poslovne priložnosti. Vendar inovativnost zgolj in samo na 
tehnoloških področjih preprosto ne zagotavlja več dolgoročne konkurenčnosti, enako pozornost 
morajo podjetja namenjati tudi »netehničnim« vidikom poslovanja: poslovnim modelom, 
marketingu, grajenju blagovnih znamk in podobno. Poslovni in finančni uspeh podjetij je 
namreč odvisen od njihove zmožnosti prepoznavanja potreb potrošnikov in proizvodnje 
izdelkov, ki zadostijo tem potrebam (De Burca, Fynes in Rochee, 2004). Učinkovit odziv na 
potrebe trga pa je mogoč le s sodelovanjem praktično vseh oddelkov organizacije – od 
oddelkov, odgovornih za razvoj, oblikovanje in proizvodnjo izdelka, do tistih, ki so vpleteni v 
proces prodaje in številnih ponakupnih aktivnosti. Raziskave so pokazale, da je prav 
marketinška usmeritev tista organizacijska kultura, ki najučinkoviteje ustvarja potrebno 
vedenje za ustvarjanje superiorne vrednosti za potrošnike, kar posledično podjetju prinese 
nadpovprečne poslovne rezultate (Narver in Slater, 1990, str. 21). Ključen dejavnik uspeha 
podjetja je tudi dizajn, ki pa je velikokrat marginaliziran, razumljen le kot nekaj, kar je »lepo 
imeti«, ne pa kot temeljna strateška naravnanost podjetja. Številne raziskave so namreč 
pokazale, da se investicije v dizajn izplačajo, saj vodijo do večje konkurenčnosti, povečanja 
prodaje, tržnega deleža, profita itd. (Bruce in Daly, 2007, str. 931).  
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Cilj naloge je ugotoviti, kako razvita je marketinška usmeritev v slovenskih pohištvenih 
podjetjih in kakšno mesto ima industrijsko oblikovanje v le-teh. Tako sem v prvem delu 
magistrskega dela predstavila teoretična izhodišča s področij marketinške usmeritve in 
industrijskega oblikovanja. Predstavila sem komponente marketinške usmeritve, vpliv 
marketinške usmeritve na poslovno uspešnost podjetja, dejavnike, ki organizaciji lajšajo ali 
otežujejo implementacijo marketinške usmeritve, ter proces implementacije marketinške 
usmeritve. Področje industrijskega oblikovanja sem začela s poskusom definicije, nadaljevala 
z odnosom med uporabniki in oblikovanjem, z dizajnom kot strategijo za doseganje 
konkurenčne prednosti, pomembnosti komunikacije med oddelki za uspeh novih izdelkov ter 
predstavila dizajn management. V naslednjem poglavju sem predstavila raziskovalno 
vprašanje, izbrano kvalitativno metodo eksplorativne raziskave in potek vzorčenja podjetij za 
pridobivanje podatkov iz pol strukturiranih intervjujev. V nadaljevanju sem podrobno opisala 
potek analize zbranih podatkov tj. tematske analize. Sledi predstavitev rezultatov raziskave, 
diskusija in predlogi za nadaljno raziskovanje.  
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2 Teoretični del 
 
2.1 Marketinška usmeritev 
Marketinška usmeritev predstavlja temeljni pristop k razumevanju trgov in kot taka predstavlja 
implementacijo marketinškega koncepta ter je kulturna usmeritev z vedenjskimi implikacijami, 
saj usmerja napore podjetja k razumevanju trga in k razvoju strategij in odgovorov na 
priložnosti in grožnje trgov (Gounaris, Avlonitis in Papastathopoulou, 2004, str. 1483).  
Kohli in Jaworski definirata marketinško usmeritev kot zbiranje in razširjanje informacij o 
trenutnih in prihodnjih potrebah potrošnikov in o zunanjih dejavnikih, ki vplivajo na te potrebe 
(konkurenca, vladne regulacije ipd.). Vrednost teh informacij je maksimirana, ko so deljene 
med vsemi funkcijami organizacije ter ko se organizacija nanje hitro in pravilno odzove (Kohli 
in Jaworski, 1990, str. 13). Narver in Slater pravita, da marketinško usmeritev sestavljajo tri 
vedenjske komponente – usmerjenost k potrošnikom (osredotočenje na potrošnika, ki določa 
celotno poslovanje), h konkurenci (biti uspešnejši in učinkovitejši kot konkurenti pri 
zadovoljevanju potreb in želja potrošnikov) ter medfunkcijska koordinacija. Usmerjenost k 
potrošnikom in usmerjenost h konkurentom zajemata vse aktivnosti, ki se nanašajo na 
pridobivanje informacij o potrošnikih in konkurentih na ciljnem trgu in na razširjanje teh 
informacij v podjetju. Medfunkcijska koordinacija pa se nanaša na napore podjetja po 
medsebojni usklajenosti posameznih funkcij v podjetju (Narver in Slater 1990, 21). Poleg tega 
vsaka od komponent zahteva tudi ustrezno ukrepanje s strani organizacije glede na pridobljene 
informacije (Narver in Slater, 1994, str. 46). Deshpande in Webster (1989, v Slater in Narver, 
1995, str. 63) pa marketinško usmeritev opredelita kot organizacijsko kulturo in klimo, ki 
najučinkoviteje vzpodbuja obnašanje, nujno za oblikovanje visoke vrednosti za kupce in 
dobiček podjetja.  
Usmerjenost k potrošnikom od podjetja zahteva zadostno poznavanje svojih ciljnih kupcev, da 
lahko kontinuirano ustvarja superiorno vrednost zanje. Poleg tega mora podjetje poznati celotno 
vrednostno verigo kupcev, ne samo takšno, kot je danes, temveč mora znati tudi predvideti, 
kako se bo ta skozi čas razvijala glede na notranje dinamike in dinamike trga. Zato je izjemnega 
pomena, da podjetje ve, kdo so njegovi potencialni kupci sedaj in v prihodnosti, kaj hočejo 
sedaj in kaj bodo hoteli v prihodnosti ter kaj zaznavajo sedaj in kaj bodo v prihodnosti zaznavali 
kot relevantne možnosti za zadovoljitev njihovih potreb (Narver in Slater, 1990, 21). 
Bistvenega pomena je, da podjetja poskušajo razumeti izražene in tudi latentne (skrite) potrebe 
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potrošnikov in razviti superiorne rešitve za te potrebe (Slater in Narver, 1999, str. 1165). Samo 
poznavanje izraženih potreb ni dovolj za ustvarjanje konkurenčne prednosti. Latentne potrebe 
so namreč prav tako sedanje potrebe samo, da jih potrošniki ne znajo izraziti. Levitt (1980, v 
Slater in Narver, 1999, str. 1166) je bil prvi, ki je predstavil koncept izdelka z več nivoji. 
Generični izdelek je temeljna korist za potrošnika; pričakovan izdelek je, kar potrošnik 
pričakuje kot minimalno korist; augmentiran izdelek sestavljajo koristi, o katerih potrošnik še 
ni razmišljal - koristi, ki zadovoljijo latentne potrebe; ter potencialni izdelek. Pomembno je 
razlikovati med pričakovanim in augmentiranim izdelkom, namreč pričakovani izdelek se 
prilagaja izraženim potrebam potrošnikov in je zato strategija podjetij, ki jih vodijo potrošniki 
(angl. consumer-led). Težava te strategije je, da potrošniki izražajo te svoje potrebe vsem 
konkurentom, zato lahko takšna strategija vodi samo v tekmovanje na podlagi cene (Slater in 
Narver, 1999, str. 1166). Oblikovati augmentiran izdelek pa pomeni, da mora podjetje odkriti 
latentne potrebe, torej potrebe, ki že obstajajo, vendar pri potrošnikih še niso izražene. Ker v 
tem primeru podjetje potrošnikom ponuja koristi, ki jih potrošniki ne pričakujejo, so zanje 
pripravljeni plačati premium ceno. Marketinško usmerjeno podjetje bo zato zadovoljevalo tako 
izražene kot latentne potrebe s ponujanjem augmentiranih izdelkov, ki bodo potrošnikom dajali 
superiorno vrednost (Slater in Narver, 1999, str. 1166).  
Na drugi strani usmerjenost h konkurentom podjetjem omogoča, da razumejo kratkoročne 
prednosti in slabosti ter dolgoročne zmožnosti in strategije svojih sedanjih in potencialnih 
konkurentov (Narver in Slater, 1990, str. 21).  
Medfunkcijska koordinacija je koordinirana uporaba vseh virov v podjetju s ciljem 
ustvarjanja superiorne vrednosti za potrošnike. Vsak posameznik na vsakem delovnem mestu 
v podjetju lahko potencialno prispeva k ustvarjanju vrednosti zanje. Ustvarjanje vrednosti za 
potrošnike torej še zdaleč ni naloga samo marketinškega oddelka. Podjetje mora uspešno 
integrirati in po potrebi prilagoditi vse svoje človeške in druge vire tako, da na dolgi rok ustvarja 
superiorno vrednost za potrošnike (Narver in Slater, 1990, str. 22). Ko podjetje nima tradicije 
medfunkcijske koordinacije, je vodstvo podjetja tisto, ki mora postaviti to za prioriteto in 
odpraviti izoliranost posameznih oddelkov. Za učinkovito koordinacijo je potrebno ustvariti 
medfunkcijsko odvisnost zato, da vsak oddelek vidi svojo prednost v sodelovanju z drugimi 
(prav tam).  
Začetna točka marketinške usmeritve je zbiranje informacij (angl. intelligence generation). 
To je širši koncept od izraženih potreb potrošnikov in njihovih preferenc, saj vključuje tudi 
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analizo zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na te potrebe, to so na primer državne regulacije, 
tehnologija, konkurenca in druge okolijske sile. Kot že zapisano, zbiranje podatkov ne zajema 
samo trenutnih potreb potrošnikov, temveč tudi prihodnje potrebe, kar od podjetij zahteva, da 
so proaktivna in znajo predvideti njihove potrebe in jih poskušajo zadovoljiti (Kohli in 
Jaworski, 1990, str. 4). Čeprav so marketinške raziskave zelo pomemben vir informacij, pa 
celoten informacijski sistem podjetij ne more temeljiti le na teh. Informacije je treba zbirati 
formalno ali neformalno, s pomočjo primarnih in sekundarnih virov podatkov. Dodatni možni 
načini zbiranja informacij so na primer še neformalni pogovori s partnerji na trgu, srečanja in 
diskusije s potrošniki, distributerji ter analiza prodajnih poročil in različnih baz podatkov o 
potrošnikih. Zbiranje informacij tako ni izključno naloga marketinškega oddelka, saj je vsak 
oddelek dolžan zbirati podatke s svojega področja, ki lahko pomagajo podjetju k boljšemu 
razumevanju vseh njegovih deležnikov (prav tam, str. 5).  
Za dober odziv na potrebe trga pa je potrebno, da se zbrane informacije in podatke razširi po 
celotnem podjetju. Tudi to ni naloga samo marketinškega oddelka, saj morajo, kot že 
omenjeno, vsi oddelki zbirati informacije iz svojega področja ter jih potem tudi razširiti med 
sodelavce z drugih oddelkov. Uspešno deljenje informacij v podjetju je izjemno pomembno, 
saj omogoči večjo povezanost med oddelki in skupno razumevanje in poznavanje situacije ter 
predvsem omogoči skupen odziv. V pogovorih z managerji sta avtorja Kohli in Jaworski 
ugotovila, da neformalni pogovori »na hodnikih« znatno prispevajo k temu, da so zaposleni na 
tekočem s svojimi potrošniki in njihovimi potrebami (prav tam). 
Zbiranje in razširjanje informacij pa ne prinese prave vrednosti, če podjetje ne pripravi 
primernega odziva nanje (prav tam, str. 6). Raziskava Kohlija in Jaworskega je pokazala, da 
se odziv na pridobljene informacije kaže v različnih oblikah, in sicer od izbire ciljnega trga, 
oblikovanja izdelka, ki zadovoljuje potrebe tega trga, do proizvodnje, distribucije in promocije 
izdelkov na način, ki je privlačen za izbrani trg. V marketinško usmerjenem podjetju praktično 
vsi oddelki, ne samo marketinški, sodelujejo pri odzivu na pridobljene informacije (prav tam, 
5).  
Marketinško usmerjena podjetja so proaktivna, saj jim to omogoča diferenciacijo (Gounaris in 
drugi, 2004, str. 1483). Glede na raziskavo Morgana in Stronga se to sklada z njuno 
ugotovitvijo, da je pripravljenost podjetja, da se pozicionira glede na prihodnje situacije in 
pogoje na trgu, pomembna komponenta marketinške usmeritve. Podjetjem tako naravnanost 
omogoča strateško planiranje, ki ima dva glavna cilja – analizo tržnih okolij podjetja in 
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organizacijo virov podjetja tako, da mu zagotovi učinkovito skladanje s trgi, na katerih deluje 
(Chisnall, 1995, v Gounaris in drugi, 2004, str. 1483). Torej, marketinško usmerjena podjetja 
naj bi dala več poudarka na strateško načrtovanje kot njihova konkurenca ter izbrala dolgoročni 
fokus, ki bi jim pomagal strateško upravljati odnose s svojimi strankami in gradil njihovo 
lojalnost (Gounaris in drugi, 2004, str. 1484). Na drugi strani to pomeni, da podjetje razume 
potrebe svojega trga. Lahko bi rekli, da je učinkovitost strateškega načrtovanja povezana z 
zmožnostmi podjetja, da raziskuje svoj trg. Raziskave so pokazale tudi, da je marketinška 
usmeritev bistvena za uspeh tistih podjetij, ki temeljijo na inovacijah (Slater in Narver, 1993, v 
Gounaris in drugi, 2004, str. 1484). Še več, podjetje ne more biti inovativno in uspešno pri 
razvoju novih izdelkov, če nima med drugim tudi močne marketinške usmeritve (Rothwell, 
1992, v Gounaris in drugi, 2004, str. 1484). Glede na hitro spreminjajoče se razmere na trgih je 
pomembna naloga marketinškega upravljanja, da nadzoruje, kako uspešno se podjetje prilagaja 
okolju. Za to zopet potrebujejo raziskave, ki se nanašajo na potrošnike in konkurenco, s 
pomočjo katerih lahko pravočasno opazijo morebitna odstopanja od zastavljenih ciljev in 
razvijejo potrebne popravne ukrepe (Gounaris in drugi, 2004, str. 1484).  
Sklenemo lahko, da podjetja, ki uskladijo svojo kulturo s sistemom vrednot marketinške 
usmeritve, bolj sistematično uporabljajo marketinške raziskave za zbiranje informacij o svojem 
trgu ter le-te delijo po celotnem podjetju. Večji poudarek dajejo strateškemu načrtovanju in 
dolgoročni orientaciji za razvoj svoje pozicije na trgu (prav tam, str. 1500, 1501). Kot posledica 
posvojitve marketinške usmeritve so taka podjetja bolj naklonjena segmentaciji svojega trga in 
prilagoditvi svojih izdelkov, cen in promocijske strategije glede na izbrane segmente. 
Pomembno vlogo v podjetju dobi tudi marketinški oddelek, ki postane del ekipe strateških 
načrtovalcev v podjetju. Nenazadnje, tudi kontrola je odvisna od stopnje sprejetja marketinške 
usmeritve, saj podjetja, ki so marketinško usmerjena, zbirajo informacije, ki se nanašajo na 
potrošnike, konkurenco itd., zato, da lahko nadzorujejo, kaj se dogaja na trgu, in so na ta način 
lahko zelo odzivna na spremembe (prav tam, str. 1501).  
 
2.1.1 Vpliv marketinške usmeritve na poslovno uspešnost podjetja  
S povezanostjo marketinške usmeritve in uspešnostjo podjetij so se v začetku devetdesetih let 
20. stoletja ukvarjale številne raziskave. Uspešno delovanje podjetja so študije razumele kot 
povračilo investicij, rast prodaje in tržni delež ter tudi kot organizacijsko pripadnost in stanje 
duha organizacije (t. i. »esprit de corps«). Eno izmed prvih takšnih raziskav sta opravila Narver 
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in Slater, ki sta na vzorcu 140 podjetij potrdila tezo, da je marketinška usmeritev tista 
organizacijska kultura, ki najučinkoviteje ustvarja potrebno vedenje za ustvarjanje superiorne 
vrednosti za potrošnike, kar posledično podjetju prinese nadpovprečne poslovne rezultate 
(Narver in Slater, 1990, str. 21). Če želi biti podjetje konsistentno nadpovprečno uspešno, mora 
namreč ustvarjati dolgoročno konkurenčno prednost, kar z drugimi besedami pomeni, da mora 
ustvarjati superiorno vrednost za svoje potrošnike (Aaker, 1989, v Narver in Slater, 1990, str. 
21). Avtorja svoj članek zaključita z ugotovitvijo, da je marketinška usmeritev kontinuum, in 
ne nekaj, kar podjetje ima ali pa nima. Tako so podjetja, ki imajo najvišjo stopnjo marketinške 
usmeritve, povezana z najvišjo profitabilnostjo (Narver in Slater, 1990, str. 33). Pomembna 
ugotovitev raziskave je tudi, da se podjetjem ni treba gnati za najvišjo stopnjo marketinške 
usmeritve za vsako ceno, ampak morajo podjetja ugotoviti, kakšna je optimalna stopnja 
marketinške usmeritve v njihovem sedanjem in pričakovanem poslovnem okolju (prav tam).  
Druga dva pomembna avtorja tega področja Kohli in Jaworski sta v svoji obsežni raziskavi, v 
katero je bilo vključenih 1500 ameriških podjetij, podobno ugotovila, da obstaja pozitivna 
povezava med marketinško usmeritvijo in vsesplošno poslovno uspešnostjo delovanja podjetij, 
organizacijsko zavezanostjo zaposlenih in zavezanostjo zaposlenih k izpolnjevanju skupnega 
cilja (Kohli in Jaworski, 1993, str. 53). Avtorja sta tako identificirala tri sklope posledic 
marketinške usmeritve. Prvi sklop so finančni kazalci, kot so večji profit, tržni delež ter rast 
prodaje. Drugi sklop posledic marketinške usmeritve je vpliv na zaposlene. Raziskava je 
pokazala, da se zaposleni v podjetju, ki je marketinško usmerjeno, počutijo le temu bolj 
pripadni in so nanj ponosni ter delajo s skupnim ciljem služiti svojim potrošnikom. Tako se 
počutijo, da ima njihovo delo smisel, in so s svojo službo bolj zadovoljni (Kohli in Jaworski, 
1990, str. 13). Tretji sklop posledic pa je zadovoljstvo potrošnikov, ki širijo dober glas o 
podjetju drugim potencialnim potrošnikom in se radi vračajo k podjetju oziroma opravljajo 
ponovne nakupe (prav tam). Marketinška usmeritev tako ne predstavlja zgolj večjih koristi v 
smislu dobičkonosnosti podjetja in boljši zadovoljitvi potreb in želja potrošnikov, ampak 
pripomore k celoviti izboljšavi celotnega timskega duha, ki prežema zaposlene v organizaciji 
in jih dodatno motivira zaposlene, da delujejo v skupno dobro potrošnika. 
 
2.1.2  Pogoji/dejavniki marketinške usmeritve   
Obstajajo številni dejavniki, ki organizaciji lajšajo ali otežujejo implementacijo marketinške 
usmeritve. Delimo jih na notranje – dejavnike znotraj organizacije – in zunanje – dejavnike v 
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poslovnem okolju organizacije. Kohli in Jaworski sta po pregledu literature in opravljeni študiji 
ugotovila, da lahko notranje dejavnike razdelimo v tri skupine: starejši (top) management, 
medoddelčna dinamika in organizacijski sistemi (prav tam, str. 6). 
Prvi dejavnik, starejši management, ima eno najpomembnejših vlog pri spodbujanju 
marketinške usmeritve. Webster na primer pravi, da marketinška usmeritev izvira iz top 
managementa in da so k potrošniku usmerjene vrednote in prepričanja v podjetju njihova 
odgovornost (Webster, 1989, v Kohli in Jaworski, 1990, str. 6). Tudi Felton (1959, v Kohli in 
Jaworski, 1990, str. 7) se strinja in dodaja, da je najpomembnejša sestavina marketinške 
usmeritve primerna miselna naravnanost, ki jo podjetje lahko doseže samo, če pomembnosti le-
te razumejo in jo tudi komunicirajo top managerji. Pomembno vlogo imajo tudi kot motivatorji 
in tisti, ki so pripravljeni tvegati ter sprejeti občasne neuspehe. Namreč, na tak način dajejo 
nižjim managerjem spodbudo, da si bolj drznejo predlagati nove ideje za zadovoljevanje potreb 
njihovih potrošnikov. Top managerji morajo zato biti odprti za nove ideje in verjeti v to, da so 
spremembe ključen del uspeha podjetja. Skratka, predanost starejšega managementa je 
ključnega pomena za implementacijo marketinške usmeritve podjetja (prav tam, str. 6).  
Drugi dejavnik je medoddelčna dinamika in zajema formalno in neformalno interakcijo ter 
odnose med oddelki v organizaciji. Konflikti med oddelki so pogosti in izhajajo iz različnih 
okolji, iz katerih izhajajo njihovi zaposleni. Konflikti pa otežujejo komunikacijo med oddelki 
in razširjanje informacij med njimi in na tak način otežujejo implementacijo marketinške 
usmeritve (prav tam, str. 9). Podjetja lahko boljše odnose med oddelki spodbujajo s skupnimi 
kosili, športnimi igrami z mešanimi ekipami, izmenjavo zaposlenih med oddelki ter 
medodelčnimi izobraževalnimi programi. Na takšen način se zaposleni med seboj bolje 
spoznajo in se predvsem seznanijo s kulturo različnih oddelkov in z njihovimi specifičnimi 
perspektivami (prav tam, str. 15).  
Tretji notranji dejavnik pa so organizacijski sistemi, kot sta centralizacija in formalizacija, ki 
naredijo podjetja bolj toga in manj prilagodljiva spremembam na trgu. Centralizacijo lahko 
definiramo kot stopnjo participacije članov organizacije pri sprejemanju odločitev (Aiken in 
Hge, 1968, v Kohli in Jaworski, 1990, str. 10). Tukaj velja omeniti, da je sistem nagrajevanja 
zaposlenih pomemben del marketinške usmeritve, saj se managerji, ki so nagrajeni na podlagi 
kratkoročne profitabilnosti in prodaje, ne bodo osredotočali na zadovoljstvo svojih potrošnikov 
in doseganja dolgoročne strategije, ki si jo je podjetje zadalo (prav tam, 1990, str. 12).  
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Podobno sta dejavnike, ki vplivajo na implementacijo marketinške usmeritve, razdelila in 
opredelila tudi Avlonitis in Gounaris (Avlonitis in Gounaris, 1999, str. 1003), ki pri notranjih 
dejavnikih poudarjata pomen strukture podjetja in vloge top managementa pri ustvarjanju 
marketinško usmerjene organizacijske kulture. Strinjata se s Kohlijem in Jaworskim, da na 
marketinško usmeritev ne moremo gledati kot na nekaj, kar podjetje ima ali pa nima, saj je 
marketinška usmeritev rezultat evolucijskega procesa podjetja od stopnje ničelne marketinške 
usmeritve do popolnega sprejetja tega koncepta (Preston in drugi, 1993, v Avlonitis in 
Gounaris, 1999, str. 1006). Pobude za spremembe organizacijske kulture pa morajo priti s strani 
top managementa, ki mora zagotoviti, da sta struktura podjetja in nova strategija v harmoniji 
(Avlonitis in Gounaris, 1999, str. 1006). Razvoj marketinške usmeritve od podjetja zahteva 
ponovno orientacijo njegove strukture, novo razdelitev virov, prenovo načina komuniciranja 
itd. (Piercy, 1991, v Avlonitis in Gounaris, 1999, str. 1007). Velik vpliva na implementacijo 
marketinške usmeritve ima stopnja centralizacije in formalizacije podjetja. Raziskave namreč 
kažejo, da je zmožnost podjetja, da zbira informacije, jih razširja po svojih oddelkih in jih potem 
tudi uporablja obratno sorazmerna s stopnjo centralizacije. Z drugimi besedami, bolj kot je 
podjetje centralizirano, nižja je njegova zmožnost, da bo uspešno pri razširjanju in uporabi 
informacij, ki jih pridobi (prav tam, str. 1007).  
Drugi sklop dejavnikov pa se nanaša na zunanje okolje, ki pomembno vpliva na potrebo po 
implementaciji marketinške usmeritve. Porter pravi, da je vsak trg sestavljen iz petih glavnih 
dejavnikov: tekmovalnost med obstoječimi podjetji, možnost pojava novih substitutov, 
pogajalska moč kupcev, pogajalska moč dobaviteljev in vstopne ovire v panogo. Posledično bi 
morale spremembe v okolju izhajati iz sprememb teh dejavnikov, ki dalje vplivajo na razvoj 
marketinške usmeritve podjetja (Porter, 1985, v Avlonitis in Gounaris, 1999, str. 1009). Še 
posebno dejavniki, kot so moč kupcev, nizke vstopne ovire, intenzivnost konkurence in stopnja 
tehnoloških sprememb, so tisti, ki ženejo podjetja k razvoju marketinške usmeritve (Avlonitis 
in Gounaris, 1999, str. 1029). Ko podjetje deluje v stabilnem okolju s stabilno bazo potrošnikov, 
bo imela marketinška usmeritev manj vpliva na uspešnost podjetja. Podjetje, ki ima monopol 
na trgu, bo uspešno ne glede na to, ali svojo ponudbo prilagaja potrošnikom ali ne. Stopnja 
konkurence na trgu pa bo tako imela velik vpliv na pomembnost marketinške usmeritve, saj 
močna konkurenca pomeni široko izbiro za potrošnike. Posledično morajo podjetja v takem 
okolju spremljati spreminjajoče se potrebe potrošnikov, da jih lahko bolje zadovoljijo kot 
konkurenca (Kohli in Jaworski, 1990, str. 14). Poleg tega je možno, da podjetja v času močne 
ekonomije, ko je povpraševanje veliko, delujejo z minimalno stopnjo marketinške usmeritve. 
15  
V nasprotju pa so v času šibke ekonomije potrošniki zelo pozorni, kakšno vrednost dobijo za 
svoj denar, zato se morajo podjetja bolj zavedati njihovih potreb in jih zadovoljevati na pravi 
način, torej morajo biti bolj marketinško usmerjeni (prav tam, str. 15).  
Kot že zapisano, je zbiranje informacij ključna komponenta marketinške usmeritve, ki jo velja 
v tem kontekstu znova omeniti. Namreč, podjetja se soočajo z veliko količino hitro 
spreminjajočih se in pogosto kontradiktornih informacij o trgu, zato se pogosto odločajo za 
zbiranje informacij samo o potrošnikih ali samo o konkurenci. To seveda lahko vodi k popačeni 
sliki realnosti, zato je najbolj zaželeno ravnovesje med obema perspektivama, ki pa ga podjetja 
težko dosežejo (Narver in Slater, 1994, str. 48). Vprašanje, ki se ob tem postavi je, ali obstajajo 
pogoji, ki so ugodni bodisi za usmeritev k potrošnikom oziroma za usmeritev h konkurenci 
(prav tam). Narver in Slater navajata rast trga, koncentracijo konkurence in sovražnost 
konkurence, kot najpomembnejše dejavnike. Na trgih, ki počasi rastejo, so potrebe potrošnikov 
relativno predvidljive in je zato strategija podjetja fokusirana na ceno in na konkurenco. Na 
hitro rastočih trgih pa je ponudba široka in je zato treba fokus prestaviti na potrošnike in njihove 
spreminjajoče se potrebe (prav tam, str. 49). Na močno koncentriranih trgih je število močnih 
konkurentov relativno majhno, vendar ima zato vsak izmed njih moč, da spremeni »pravila 
igre« na tem trgu. Zato je na takih trgih potrebno natančno spremljanje konkurence. Na trgih s 
številno konkurenco je spremljanje konkurence veliko težje in tudi manj pomembno, saj noben 
konkurent nima moči, da bi močno spremenil ravnotežje moči. V takem okolju imajo potrošniki 
veliko izbire, zato se mora podjetje usmeriti k njim, da lahko najbolj uspešno zadovoljuje 
njihove potrebe. Sovražnost konkurence zajema širino in agresivnost delovanja konkurence. 
Sovražno okolje zaznamujejo konkurenti, ki se »napadajo« na številnih strateških dimenzijah 
(ceni, promociji, distribuciji itd.). Skratka, avtorja ugotavljata, da je, ko je povpraševanje 
potrošnikov na trgu stabilno in imajo ti stabilne preference ter je konkurenca koncentrirana in 
stabilna, potrebna usmerjenost h konkurenci. Na dinamičnih trgih s številnimi konkurenti in 
zelo segmentiranimi potrošniki pa je potrebna usmerjenost k potrošnikom (prav tam). Rezultati 
raziskave so pokazali tudi, da podjetja, ki namenjajo veliko virov za to, da razumejo svoje 
potrošnike, konkurenco in da uspešno koordinirajo svoje aktivnosti s ciljem ustvarjanja 
vrednosti, dosegajo višjo profitabilnost, večjo prodajo in boljši uspeh novih izdelkov (prav tam, 
str. 53).  
Če zaključimo, notranji dejavniki podjetja, kot so podpora top managementa, toleranca 
tveganja, decentralizirana struktura podjetja in ključni dejavniki uspeha, kot so osredotočenost 
na trg, mreženje in unikatnost izdelkov, vodijo k marketinški usmeritvi (Avlonitis in Gounaris, 
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1999, str. 1028). Zunanji dejavniki, ki silijo podjetja k marketinški usmeritvi, pa so dinamični 
trgi (v smislu vedno nove tehnologije, vedno novih tekmecev), močna konkurenca in 
spreminjajoče se potrebe potrošnikov. Čeprav zaradi trenutnih značilnosti nekaterih okolij 
nekaterim podjetjem ni treba, da se bolj marketinško usmerijo, Narver in Slater opozarjata, da 
bodo prej ali slej vsa podjetja prišla v situacijo, ko bo marketinška usmeritev nujna za njihov 
obstoj na trgu, zato morajo prehod v marketinško usmeritev začeti prej, kot je to nujno potrebno 
(Narver in Slater, 1994, str. 53). 
 
2.1.3 Pomen organizacijske kulture 
Organizacijsko kulturo Deshpande in Webster opredelita kot vzorec medsebojnih vrednot in 
prepričanj, ki posameznikom pomagajo razumeti organizacijsko delovanje in jim tako 
zagotavljajo norme za vedenje v njihovi organizaciji (Deshpande in Webster, 1989, Homburg 
in Pflesser, 2000, str. 450). Schein razlikuje štiri različne plasti organizacijske kulture – 
medsebojno sprejete vrednote, vedenjske norme, artefakte in vedenje. Razumevanje 
organizacijske kulture v teh okvirih je relevantno, saj omogoča analizo povezanosti teh plasti, 
to pa omogoča boljše razumevanje sil, ki vodijo marketinško usmerjeno vedenje (Homburg in 
Pflesser, 2000, str. 450). Vrednote, ki si jih posamezniki delijo v podjetju, so podlaga za razvoj 
norm, ki legitimirajo specifično vedenje. Artefakti pa vključujejo zgodbe, rituale in jezik, ki so 
ustvarjeni v organizaciji in imajo močan simbolni pomen (Schein, 1992, v Homburg in Pflesser, 
2000, str. 450).  
Sklepati gre, da bodo nekatere vrednote bolj podpirale marketinško usmeritev kot druge. 
Podjetja, ki imajo vrednoto odprte interne komunikacije, na primer, bodo bolj verjetno 
marketinško usmerjena. Norme so tista plast organizacijske kulture, ki vodijo marketinško 
usmerjeno vedenje v organizaciji. Razlika med vrednotami in normami je v tem, da norme 
vodijo vedenje v nekem specifičnem kontekstu, medtem ko vrednote predstavljajo nekakšne 
splošne smernice. Norme se v organizaciji delno prenašajo preko artefaktov, kot so zgodbe, 
jezik, rituali in objekti (prav tam, str. 451-452). Prav tako kot vrednote tudi nekateri artefakti 
kažejo na višji nivo marketinške usmeritve, nekateri pa na nižjega. Razlika med temi nivoji 
organizacijske kulture je v vidnosti – artefakti in vedenje so bolj vidni, norme srednje, vrednote 
pa najmanj vidni del organizacijske kulture (prav tam, 451). 
Deshpande in Webster trdita, da je prav marketinška usmeritev tista organizacijska kultura, ki 
najučinkoviteje vzpodbuja obnašanje, nujno za oblikovanje visoke vrednosti za kupce in 
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dobiček podjetja. V svoji raziskavi je Deshpande s sodelavci opredelil štiri kategorije 
organizacijskih kultur in jih razporedil od najmanj do najbolj uspešnih: hierarhične kulture, kjer 
prevladujejo pravila in utečeni postopki; klanske kulture, ki težijo h kohezivnosti in 
tradicionalnosti; adhokracijske kulture, ki poudarjajo ustvarjalnost, inovativnost in podjetnost; 
ter marketinške kulture, pri katerih prevladuje usmerjenost k doseganju ciljev s poudarjanjem 
konkurenčne prednosti (Deshpande, Farley in Webster, 1993, str. 25). 
Pri raziskovanju rezultatov marketinško usmerjene organizacijske kulture razlikujemo 
marketinško uspešnost in finančno uspešnost (ang. performance). Marketinško uspešnost 
definiramo kot učinkovitost marketinških aktivnosti podjetja in jo merimo s kazalci, kot sta 
zadovoljstvo potrošnikov in tržni delež. Finančno uspešnost pa lahko opredelimo kot donosnost 
prodaje. Skratka, avtorja Homburg in Pflesser trdita, da ima marketinško usmerjena 
organizacijska kultura posreden vpliv na finančno uspešnost preko marketinške uspešnosti 
(Homburg in Pflesser, 2000, str. 452). Poleg tega trdita tudi, da ima med štirimi komponentami 
marketinško usmerjene organizacijske kulture samo vedenje neposreden vpliv na uspešnost 
podjetja (prav tam). V svoji raziskavi sta se avtorja osredotočila na dinamičnost trga, ki je ena 
izmed najbolj relevantnih spremenljivk, in postavila tezo, da je učinek marketinško usmerjene 
organizacijske kulture na uspešnost podjetja močnejši na bolj dinamičnih trgih (prav tam, 453).  
 
2.1.4 Proces implementacije marketinške usmeritve 
Avtorji Gebhardt, Carpenter in Sherry Jr. so v svoji poglobljeni, longitudinalni raziskavi 
spremljali več podjetij, ki so uspešno razvila marketinško usmeritev, in na podlagi le-te razvili 
teoretični model. Ta je sestavljen iz štirih stopenj, ki pojasnjujejo, kako podjetja razvijejo 
marketinško usmeritev. Poleg tega so avtorji identificirali tudi ovire, ki otežujejo prehod z ene 
stopnje na drugo, in značilnosti podjetij, ki so uspešno prestala ta proces (Gebhardt, Carpenter 
in Sherry, 2006, str. 38). V nadaljevanju bom podrobneje opisala njihov model, za začetek pa 
naj zapišem, da je implementacija marketinške usmeritve zahteven in dolgoleten proces, ki od 
podjetij zahteva dramatične spremembe njihove organizacijske kulture (prav tam, str. 37).  
Proces sprememb za razvoj marketinške usmeritve je v prvi vrsti odvisen od oblikovanja 
»elitne« skupine top managerjev, ki so odločeni fundamentalno spremeniti organizacijo. 
Pomemben del tega procesa je sistem nagrajevanja, ampak šele, ko je top management ustvaril 
širšo podporo spremembam v celotni organizaciji. Analiza je pokazala, da marketinška 
usmeritev sloni na kulturnih vrednotah organizacije, in avtorji so identificirali šest vrednost, ki 
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so skupne marketinško usmerjenim organizacijam v njihovi raziskavi. Za razliko od prejšnjih 
študij njihova kaže, da prevzem teh vrednot vodi do redistribucije moči v organizaciji, 
spremembo v naravi organizacijskega učenja in spremembo v zmožnostih organizacije. Prav 
razporeditev moči v organizaciji in organizacijsko učenje sta dve ključni, velikokrat 
spregledani, značilnosti marketinško usmerjenih organizacij (prav tam, str. 38).  
Analiza je pokazala, da gre podjetje v procesu razvoja marketinške usmeritve skozi štiri stopnje, 
in sicer: začetek/uvedba, rekonstitucija, institucionalizacija in vzdrževanje. Vsaka stopnja 
je sestavljena iz številnih korakov ali aktivnosti in je bistvenega pomena, zato je podjetje ne 
more preskočiti, ampak mora nujno iti skozi vse (prav tam, str. 39).  
 
Prva stopnja: Začetek/uvedba 
Raziskava je pokazala, da spremembo v organizaciji sprožijo močni deležniki, ki prepoznajo 
grožnjo v okolju in nato ustvarijo koalicijo za pripravo načrta in implementacijo potrebnih 
sprememb. Torej, prvi korak je prepoznanje težave oziroma grožnje. V večini primerov podjetij, 
ki so sodelovala v raziskavi, je bila glavna grožnja nedoseganje finančnih ciljev. V vseh 
primerih je bilo jasno tudi, da se organizacije na začetku niso strinjale s skupino vodilnih 
deležnikov in s tem, kako velika sprememba v organizaciji je dejansko potrebna. Drugi korak 
je priprava, v katero spada razvoj vodilne koalicije, katere člani imajo enake vrednote in se 
strinjajo o širokem načrtu za spremembe. Načrt zajema vključitev celotne organizacije v proces 
sprememb in se osredotoča na organizacijsko kulturo in proces sprememb, ne pa na nek končni 
cilj, na primer tržni delež (prav tam, str. 40–41).   
 
Druga stopnja: Rekonstitucija  
Rekonstitucija je implementacija načrta za spremembe po celotni organizaciji. Izjemno 
pomemben je prvi, nekakšen otvoritveni dogodek, kjer vodilna koalicija predstavi svoj načrt. 
Glavne značilnosti tega dogodka pri podjetjih v raziskavi so bile: dogodek je bil javen in vsi 
člani organizacije so mu prisostvovali hkrati; izzivi podjetja so bili predstavljeni na zanimiv in 
prepričljiv način; vrednote, norme in vedenje, ki so jih vodilni želeli uvesti, so bili jasno 
predstavljeni; proces sprememb je bil uokvirjen kot osredotočen na trg; ravnanje vodilne 
koalicije se je skladalo z novo zaželeno kulturo organizacije. Razvoj novih vrednot in norm je 
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za transformacijo ključnega pomena in z uporabo nekaterih metod je vodilna koalicija želela 
spodbuditi prevzem le-teh. Na primer, vedenje vodilnih je bilo dosledno v skladu z novimi 
vrednotami in normami in uveden je bil sistem nagrajevanja za vzpodbujanje želenega vedenja 
zaposlenih ter sistem kaznovanja za tiste, ki se niso vedli v skladu z novimi normami in 
vrednotami. Glavna vrednota je v podjetjih postala trg, zato je podjetje poskrbelo, da so prav 
vsi zaposleni ta pojem in njegov pomen razumeli enako, kar je zaposlenim omogočilo, da so 
lahko sami ugotovili, ali je njihovo vedenje konsistentno s tem novim »raison d'etre«. Tretji in 
zelo pomemben korak na tej stopnji je odstranitev drugače mislečih zaposlenih in zaposlitev 
tistih, ki verjamemo v spremembe in v novo organizacijsko kulturo. Na tej stopnji je zavedanje 
o pomenu sodelovanja med zaposlenimi in med različnimi oddelki za doseganje skupnega cilja 
visoko, zato se začenja spreminjati tudi struktura podjetja (prav tam, str. 42–44). 
 
Tretja stopnja: Institucionalizacija 
Do te stopnje so organizacije šle že skozi dramatične spremembe. Čeprav se je struktura 
podjetja že začela spreminjati, pa mora sedaj vodilna koalicija ustvariti eksplicitne simbole, 
artefakte in rituale, ki bodo ohranjali marketinško usmerjenost organizacijske kulture. Zgoditi 
se torej mora formalizacija, indoktrinacija in izobraževanje zaposlenih ter premik moči od 
članov vodilne koalicije do vseh zaposlenih (prav tam, str. 47–49).  
 
Četrta stopnja: Vzdrževanje 
Na tej stopnji morajo vodje organizacij pripraviti programe in modele vedenja zato, da 
ohranjajo in utrjujejo pridobljeno marketinško usmerjeno kulturo. Tej programi med drugim 
vključujejo kulturno preverjanje novih članov organizacije (angl. cultural screening) in rituale 
za ohranjanje organizacijske kulture (prav tam, str. 49–51).  
Skratka, vsaka stopnja v modelu ima svoj značaj in je sestavljena iz različnih korakov. Prva 
stopnja se osredotoča na načrtovanje sprememb s strani majhne skupine vplivnih vodji. Druga 
stopnja je zaznamovana z naporom vodilne koalicije, da zgradi konsenz za spremembe na 
podlagi novih organizacijskih vrednot in norm. Če je organizacija pri tem uspešna, se dvigne 
na tretjo stopnjo, kjer institucionalizira spremembe v strukturi podjetja, procesih in formalnem 
nagrajevanju. Na četrti stopnji pa marketinško usmerjena organizacija ustvari mehanizme za 
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ohranjanje nove usmeritve (Gebhardt in drugi, 2006, str. 51). Raziskava je pokazala, da je 
proces ustvarjanja marketinško usmerjene organizacije dejansko proces kulturne 
transformacije. Vodilna koalicija ustvari kulturno spremembo tako, da zaposlenim vcepi 
marketinško usmerjene vrednote in potem nagrajuje ali kaznuje vedenje, ki je ali ni v skladu z 
njimi. Avtorji so ugotovili, da podjetja, ki postanejo marketinško usmerjena, sprejmejo šest 
kulturnih vrednot, in sicer zaupanje, odprtost, izpolnjevanje obljub, spoštovanje, sodelovanje 
in sprejemanje trga kot »raison d'etre«. Prav trg kot glavna vrednota zagotavlja razlog za 
delovanje k skupnemu cilju na način, ki podpira in utrjuje ostalih pet vrednot (prav tam, str. 
51–52).    
 
2.2 Industrijsko oblikovanje 
 
2.2.1 Kompleksnost definicije 
Naj najprej pojasnim, da sem, ko sem si pred začetkom pisanja naloge želela razjasniti, kateri 
izraz naj med pisanjem uporabljam – oblikovanje ali dizajn -, naletela na nestrinjanje glede 
uporabe besede oblikovanje kot enačice angleški besedi »design«. Oblikovanje po mnenju 
nekaterih ni pravi prevod, saj ima v slovenščini izraz bolj konotacijo »dajati čemu določeno 
obliko« (Slovar slovenskega knjižnega jezika, 2018), kot pa angleška beseda, katere pomen v 
Oxford Dictionary of Modern English poudarja, da je to predvsem načrtovanje: načrt; risba, ki 
kaže, kako naj bo nekaj izgledalo in kako bo narejeno. Avtorici Berčon Potić in Predan Pole 
trdita, da izraz oblikovanje »za mnoge slovenske oblikovalce in teoretike zveni manjvredno v 
primerjavi s poslovenjenim izrazom »dizajn« ter da se »danes tako laična kot strokovna javnost 
nagibata k angleškemu pojmu zaradi tako imenovane 'večje teže', ki ga izraz nosi v svetovnem 
merilu« (Berčon Potić in Predan, 2012). Ker namen moje magistrske naloge ni razčistiti teh 
terminoloških nestrinjanj, sem se odločila, da bom v svoji nalogi uporabljala izraza oblikovanje 
in dizajn kot medsebojno izmenjujoča.  
Številne nejasne definicije in nedoslednosti uporabe izraza industrijsko oblikovanje pa 
obstajajo v tujini. Ne samo splošna javnost, tudi strokovnjaki imajo različne poglede na to, kaj 
sploh je industrijsko oblikovanje (Candi in Gemser, 2010). Očitno pomanjkanje uniformnosti 
v definiciji industrijskega oblikovanja deloma odseva različno razumevanje vloge dizajna v 
procesu razvoja novega izdelka. Avtorici Candi in Gemser dizajn obravnavata kot fazo v 
procesu razvoja novega izdelka, kjer je odnos med uporabnikom in produktom ali storitvijo v 
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središču pozornosti (Candi in Gemser, 2010, str. 3). V nekaterih empiričnih raziskavah o 
industrijskem oblikovanju in poslovni uspešnosti je izraz industrijsko oblikovanje razumljen 
kot aktivnost, v drugih pa kot rezultat neke aktivnosti. Avtorji, ki razumejo industrijsko 
oblikovanje kot aktivnosti, jo razumejo kot primarno k potrošniku usmerjeno, ne pa k 
tehnologiji usmerjeno (Moody 1980; Gemser, Jacobs in Ten Cate 2006; Walsh 1996). Pri 
industrijskem oblikovanju torej ne gre za odnose, ki so izdelku interni, ampak za odnose med 
izdelkom in uporabnikom. Primarni cilj industrijskega oblikovalca je tako »prevesti« 
potrošnikom specifične parametre izdelka v končni izdelek, ki lepo izgleda, odlično deluje in 
je enostaven za izdelavo, je prepričan Vanchan (MacPharson in Vanchan, 2010, str. 6). Izdelki, 
ki so v vseh teh treh kategorijah na visokem nivoju, zagotovo postanejo vodilni na trgu (Design 
Council, 2007). Beverland (2005, str. 194, 195) je podal svoj pogled na dizajn, ki »zajema 
estetiko, ergonomijo ter enostavnost proizvodnje, efektivno uporabo materialov in uspešnost 
izdelka«. Industrijsko oblikovanje torej ne pomeni zgolj izgleda in funkcije, vendar zajema tudi 
enostavnost proizvodnje, saj lahko zmanjša proizvodne stroške s povečanjem splošne 
učinkovitosti proizvodnega procesa. Poleg tega dizajn dviga vrednost izdelkom ter jim dodaja 
značilnosti, zaradi katerih izdelek prinaša dobiček (Walsh, Roy in Bruce, 1988, str. 202). Dizajn 
je kompleksna aktivnost, ki vključuje inovacije, spremembe, iznajdljivost in ustvarjalnost. To 
so temeljni elementi, ki pripomorejo k razvoju novih izdelkov ali k modifikaciji že obstoječih 
(Bryson in drugi, 2004, v Vanchan 2007, str. 29). Manj uspešna podjetja dizajn pogosto 
definirajo zelo ozko, kot preokupacijo z obliko ali izgledom. Uspešna podjetja pa dizajn 
razumejo širše, kot funkcijo, ki išče ravnovesje s številnimi drugimi funkcijami v organizaciji 
(Walsh in drugi, 1988, str. 214). 
Zaključimo s široko sprejeto definicijo industrijskega oblikovanja, ki jo je podal World Design 
Organization (nekdanji International Council of Societies of Industrial design) in pravi, da je 
industrijsko oblikovanje ustvarjalna dejavnost, katere cilji so določiti oblikovne kvalitete 
predmetov, ki jih proizvaja industrija. Le-te pa niso le zunanja značilnost in oblika, marveč se 
izražajo skozi strukturalne in funkcionalne odnose, ki spreminjajo izdelek ali sistem v skladno 
celoto tako z vidika proizvajalca kot z vidika uporabnika (World Design Organization, b. d.) 
 
2.2.2 Oblikovanje in uporabniki 
Kaj pa sploh je rezultat industrijskega oblikovanja? Dva glavna vidika, ki ju predlagajo številni 
avtorji, sta uporabnost in estetika. Estetika izdelka se nanaša na njegovo privlačnost za človeška 
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čutila, kar je močno povezano s simbolno in izkustveno vrednostjo izdelka; uporabnost izdelka 
pa se nanaša na vsestranskost izdelka in njegovo enostavnost delovanja. Bloch tako dizajn 
opredeli glede na koristi za uporabnike: »Dizajn se nanaša na značilnosti izdelka, ki 
zagotavljajo uporabne, hedonistične in semiotične koristi za uporabnika« (Bloch, 2011, str. 
378). Po avtorjevem mnenju bi morali izraz dizajn razumeti široko, ne da bi ga omejili samo na 
otipljive značilnosti izdelka. Dizajn, ki zagotavlja močno uporabno korist, je zanesljiv, varen 
in priročen za uporabo. Hedonistični elementi izdelka zajemajo estetiko izdelka in njegovo 
zmožnost, da ugaja enemu ali več našim čutom. Estetika izdelka deluje skupaj z utilitarnimi 
koristmi in ustvari pomemben prvi vtis in dolgoročno zadovoljstvo med uporabniki. Semiotika 
pa se nanaša na pomen ali smisel dizajna izdelka. Mono (1997, v Verganti, 2008, str. 440) je 
predpostavil, da ima dizajn komunikacijsko funkcijo, saj pomaga uporabnikom, da 
identificirajo izvor znamke, kategorijo, namen in njeno uporabo. Podobno pravi Verganti, torej, 
da je estetika izdelka samo eden od načinov, kako lahko izdelek prenaša sporočila 
uporabnikom. Poleg estetike in funkcionalnosti je uporabnikom pomembna emocionalna in 
simbolna vrednost izdelka tj. njegov pomen. Funkcionalnost zadovoljuje utilitarne potrebe 
potrošnikov, pomen izdelka pa njihove afektivne in družbeno-kulturne potrebe (Verganti, 2008, 
str. 440). Izdelki so pomembna sredstva samoekspresije in kot so pokazale številne raziskave 
na področju marketinga, vedenja potrošnikov in antropologije potrošnje, so ravno emocionalne, 
simbolne in sociokulturne dimenzije potrošnje za potrošnike zelo pomembne (prav tam).  
Posameznikove preference o izdelkih so torej pogojene s kulturo in družbo. Kultura na primer 
na nas vpliva preko mehanizmov prevladujočih stilov in mode. Če oblikovalci, marketinški 
strokovnjaki in množični mediji promovirajo določen stil, je velika verjetnost, da bo le-ta postal 
pomemben »oblikovalec« okusa posameznikov (Bloch, 1995, str. 22). Pri notranji opremi lahko 
na primer uredniki revij s področja notranjega oblikovanja postavijo določene standarde in tako 
vplivajo na to, kaj bodo trgovci postavili v svoje trgovine, in posledično, kaj bodo potrošniki v 
njih lahko kupili (prav tam). Na okus posameznika vplivajo seveda tudi sociodemografki 
dejavniki, kot so družbeni razred, starost, etnična pripadnost itd. Analiza trga pred razvojem 
novih izdelkov je zato izjemno pomembna, saj z njeno pomočjo ugotovimo, kako različne 
družbene skupine vplivajo na okus njenih pripadnikov (Bloch, 1995, str. 22). Kljub 
odstopanjem Gestalt teoretiki trdijo, da ljudje v splošnem uživamo v redu in da imamo 
inherentno raje objekte, ki so simetrični, enotni in v harmoniji z drugimi elementi (Papanek, 
1984, v Bloch, 1995, str. 21). Veryzer je empirično dokazal, da imajo potrošniki raje izdelke, 
ki sledijo pravilom proporcev in enotnosti, kot pa izdelke, ki kršijo ta pravila (Veryzer, 1993, v 
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Bloch, 1995, str. 21). Objekti, ki so zelo konvencionalni, ne bodo zagotovili dovolj zadovoljivih 
dražljajev, izjemno izvirni objekti nepravilnih oblik pa bodo zbudili preveč dražljajev. 
Bloch v svojem članku »Seeking the Ideal Form« piše, da so psihološki odzivi na obliko izdelka 
kognitivni in afektivni (Bloch, 1995, str. 19). Afektivne sodbe v veliki meri izvirajo iz 
estetskega vidika izdelka. Holbrook in Zirlin odziv na estetiko izdelka definirata kot »močno 
občuteno izkušnjo, ki jo potrošnik uživa izključno za voljo nje same, brez upoštevanja drugih 
praktičnih dejavnikov« (Holbrook in Zirlin, 1985, v Bloch, 1995, str. 20). Poleg tega estetika 
vpliva na potrošnikova prepričanja o lastnostih izdelka, npr. vrednost za denar, tehnološka 
dovršenost in prestiž, zato postaja estetika izdelka pomembno strateško orodje podjetij za 
pridobivanje trajne konkurenčne prednosti. (Page in Herr, 2002, str. 133). Kognitivne sodbe pa 
služijo drugemu namenu, in sicer nadaljnjemu ocenjevanju prvotno ustvarjenih afektivnih sodb. 
Kognitivne sodbe lahko potrdijo ali zavrnejo to prvotno, na estetiki osnovano sodbo o izdelku, 
izhajajo pa predvsem iz funkcionalnih lastnosti izdelkov in se oblikujejo potem, ko si je 
posameznik že oblikoval afektivne sodbe in si je izdelek dovolj »ogledal«, da je lahko ugotovil, 
kakšne so lastnosti izdelka (prav tam, str. 133–135). 
Raziskave o dizajnu izdelka se večinoma osredotočajo na pomembnost estetike izdelka pri 
generiranju pozitivnih in ugodnih odzivov potrošnikov. Malo pozornosti pa je bilo posvečene 
pomembnosti estetike v povezavi s funkcijo izdelka (temeljno komponento dizajna izdelka) in 
z močjo blagovne znamke. To sta namreč dva faktorja, ki močno vplivata na to, kako bodo 
potrošniki ocenili izdelek, ter na posledičen uspeh izdelka (prav tam, str. 133). Raziskava 
avtorjev Page in Herr kaže, da sta dizajn (ki ga razumeta kot skupek estetike in funkcionalnosti) 
in moč znamke dva pomembna faktorja, ki vplivata na evalvacijo izdelka pri potrošnikih. 
Rezultati kažejo, da ta dva dejavnika različno vplivata na všečnost in sodbe o kakovosti izdelka. 
Všečnost izdelka se formira skozi proces, ki zajema samo informacije o dizajnu; pri tem moč 
znamke nima nobenega posebnega vpliva. Sodbe o kakovosti pa zahtevajo daljši proces in 
zajemajo integracijo informacij o oblikovanju in moči znamke (prav tam). Znamka vpliva tudi 
drugače, in sicer, če močno znamko pristavimo k slabo delujočim izdelkom, bo vrednost močne 
znamke verjetno lajšala potrošnikov (slab) odziv. Če pa šibko znamko pristavimo k slabo 
delujočim izdelkom, bo verjetno vrednost slabega imena znamke okrepila potrošnikov (slab) 
odziv (prav tam).  
Psihološki odzivi na oblikovanje vodijo k vedenjskim odzivom, ki jih lahko opredelimo na 
kontinuumu od približevanja do izogibanja. Ko neka forma v potrošniku vzbudi pozitivne 
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psihološke odzive, se bo nagibal k nadaljnjim aktivnostim, kot so poslušanje, dotikanje izdelka 
itd. Odzivi približevanja so del estetske izkušnje in kažejo na željo po daljšem izpostavljanju 
prijetni obliki izdelka (Bloch, 1995, str. 20). Vedenje približevanja vključuje tudi iskanje 
informacij o izdelku in pripravljenost, da potrošniki obiščejo prodajalno teh izdelkov. Vedenja 
izogibanja pa so rezultat negativnih občutkov, ki jih imamo o dizajnu izdelka. Najbolj 
pomembno vedenje izogibanja je seveda nepripravljenost na nakup izdelka (prav tam, str. 21). 
Roy, Walker in Cross (1987, v Walsh in drugi, 1988, str. 206) so raziskovali odnos med 
dizajnom in nakupnimi odločitvami in pokazali, da so v različnih nakupnih fazah za 
konkurenčnost relevantni različni oblikovalski dejavniki. Pred in med nakupom je pomemben 
prvi vtis o kakovosti, ki ga izdelek kaže prek dizajna1; kasneje postanejo pomembni zanesljivost 
in stroški vzdrževanja. Študija potrošnikov notranje opreme, ki sta jo leta 1988 izvedla Bruce 
in Whitehead, je poudarila pomembnost percipirane kakovosti izdelkov – skupaj z estetiko in 
udobjem – kot ključnega elementa pri nakupni odločitvi (prav tam). 
Študija Design Innovation Group je pokazala, da je poznavanje potreb potrošnikov ključno za 
učinkovit razvoj izdelkov in njihovo oblikovanje. Tako uspeh v poslovanju kot v oblikovanju 
je bil povezan z usmerjenostjo podjetja k potrošniku. Bolj kot so bila podjetja poslovno uspešna 
večja verjetnost je bila, da so zbirala podatke o svojem trgu z uporabo različnih virov (prav tam, 
str. 209). Poslovni in finančni uspeh podjetij je namreč, kot že velikokrat zapisano, odvisen od 
njihove zmožnosti prepoznavanja potreb potrošnikov in proizvodnje izdelkov, ki zadostijo tem 
potrebam (De Burca in drugi, 2004). Dobra organizacijska struktura podjetja je taka, ki 
omogoča dobro komunikacijo med potrošniki in tistimi ljudmi v podjetju, ki so odgovorni za 
oblikovalske aktivnosti. Redni formalni in neformalni kontakti so potrebni za prepoznavanje 
potreb potrošnikov, razumevanje težav z obstoječimi izdelki in pomoč pri procesu oblikovanja 
novega izdelka (Walsh in drugi, 1988, str. 212). Pomembno je tudi, da se marketinški oddelek 
osredotoči na potrebe potrošnikov z jasnim razumevanjem proizvodnih zmožnosti svojega 
podjetja ter pridobljene podatke deli z ostalimi funkcijami, ki so vključene v proces razvoja 
novega izdelka (De Burca in drugi, 2004, str. 65). Vključenost uporabnikov v fazi evalvacije 
prototipa izdelka je prav tako izrednega pomena. Komercialno uspešnejša podjetja iz raziskave 
Walsh in sodelavcev so bolj pogosto dajala svoje prototipe na preizkus k uporabnikom zunaj 
podjetja in se niso zanašala samo na intuicijo in povratne informacije prodajnikov podjetja 
(Walsh in drugi, 1988, str. 212). 
                                                          
1 Dizajn je tukaj razumljen zelo ozko, kot le oblika. 
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Kljub prizadevanju stroke za to, da bi se podjetja bolj posvečala pomenu odnosa med 
uporabnikom in proizvodom, še vedno obstaja temeljna napetost med tehnološko usmerjenim 
oblikovanjem in tistim, ki temelji na uporabniku (Veryzer in Borja de Mozota, 2005, str. 129). 
Dizajn bi moral temeljiti na globokem razumevanju potreb uporabnikov in bi moral biti tisti 
dejavnik, ki spremeni snop tehnologije z nekimi funkcijami v »izdelek«, s katerim želijo 
uporabniki stopiti v interakcijo in od katerega imajo koristi (prav tam, str. 128). Tako se je 
uveljavil pogled na oblikovanje, usmerjeno k uporabniku, ki spominja na premik v 
marketinškem razmišljanju od proizvodne usmeritve k upoštevanju potrošnika in njegovih 
želja.  
Tabela 2.1: Primerjava tradicionalnega pristopa oblikovanja in oblikovanja, usmerjenega k 
potrošniku 
 
Tradicionalni pristop 
 
Oblikovanje, usmerjeno k potrošniku 
 
tehnološka naravnanost 
 
naravnanost k uporabniku 
 
osredotočenje na posamezne dele 
 
osredotočenje na rešitev 
 
omejeno multidisciplinarno sodelovanje 
 
skupinsko multidisciplinarno delo 
 
osredotočanje na notranjo arhitekturo 
 
osredotočanje na zunanje oblikovanje 
 
neupoštevanje uporabniške izkušnje 
 
poudarek na uporabniški izkušnji 
 
malo poudarka na konkurenci 
 
spremljanje konkurence 
 
razvoj ima prednost pred 
oceno uporabnika 
 
razvoj tistega oblikovanja, ki 
ustreza uporabniku 
 
kakovost kot rezultat napak na 
proizvodu 
 
kakovost, kot jo vidi uporabnik 
 
omejenost v merjenju 
zadovoljstva uporabnika z 
izdelkom 
 
poudarek na merjenju 
zadovoljstva uporabnika z 
izdelkom  
osredotočanje na trenutne uporabnike 
 
osredotočanje na trenutne in 
prihodnje uporabnike 
 
Vir: Prirejeno po Vredenburg in drugi (2002, str. 2) v Borja de Mozota in Veryzer (2005, str.  
130. 
 
V času, ko so življenjski cikli izdelkov vedno krajši in zato pogosto ne dopuščajo testiranj na 
trgu, je oblikovanje, usmerjeno k uporabniku tisto, ki »poziva« k večjemu osredotočenju in 
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razumevanju uporabnika (prav tam, str. 129). Pogosto pa je njegovo mesto v organizaciji 
nejasno, saj se razteza med oblikovanjem in marketingom. Tradicionalno je bilo industrijsko 
oblikovanje pojmovano kot neka storitev znotraj podjetja ali kot najeto svetovanje od zunaj, ne 
pa kot strateška poslovna dobrina (prav tam). V današnjem dinamičnem in konkurenčnem 
okolju morajo managerji procesa razvoja novih izdelkov in oblikovalci premisliti, kako 
integrirati številne discipline, ki so vključene v proces razvoja novega izdelka, npr. marketinško 
raziskovanje, industrijsko oblikovanje, inženiring itd. Odnosi med temi disciplinami so zelo 
kompleksni in način, kako so discipline integrirane v proces razvoja novega izdelka, ima lahko 
velik vpliv na to, kakšen bo izdelek, in seveda posledično na njegov poslovni uspeh ali neuspeh. 
Perspektivo uporabnika v proces razvoja novega izdelka najpogosteje prineseta marketing in 
oblikovanje. Vendar je za uspeh izdelka potrebna medsebojna povezanost vseh ključnih 
disciplin, ki so vključene v razvoj novega izdelka (prav tam).  
 
2.2.3 Svoje oblikovalsko znanje ali zunanji oblikovalci? 
V tem delu naloge se sprašujem, kakšni so razlogi, da se podjetje odloči najeti zunanjega 
oblikovalca/agencijo, in kakšne so prednosti in slabosti takega sodelovanja v nasprotju z 
»in-house« oblikovalci. Podjetja imajo namreč lahko svoje oblikovalsko znanje (angl. in-
house), torej imajo v podjetju svojega oblikovalca (arhitekta) ali oblikovalski oddelek; lahko 
najamejo stalne zunanje svetovalce ali agencijo za vodenje določenih projektov, lahko pa 
uporabljajo kombinacije vsega naštetega (Bruce in Daly, 2007, str. 935).  
Podjetja že dolgo izvažajo svoje proizvodnje, v zadnjih letih pa številna podjetja »izvažajo« 
tudi svoja področja raziskav in razvoja, industrijskega oblikovanja in inženiringa. Pomemben 
razlog za izvoz nekaterih funkcij je, da podjetja enostavno ne morejo biti najbolj konkurenčna 
na prav vseh področjih svojega delovanja – znanstvenih, tehničnih in oblikovalskih. Poleg tega 
pa je za podjetja enostavno predrago, da bi imela za vsa področja svoje strokovnjake znotraj 
podjetja (MacPharson in Vanchan, 2010, str. 19). V veliki meri podjetja najemajo zunanje 
strokovnjake s področja oblikovanja zaradi mešanice strateških potreb podjetja (iščejo nova 
znanja) in oportunizma (nižji stroški) (Deutsch, 2004, v Vanchan, 2007, str. 31). Eden 
pomembnejših razlogov za izvoz oz. v angleščini »outsourcing« teh funkcij je torej večji 
tehnični ali kreativni potencial zunanjih sodelavcev (MacPharson in Vanchan, 2010, str. 4). 
Oblikovalske agencije so na primer zelo specializirane na svojem področju in imajo zato lahko 
bolj inovativne ideje in rešitve pri razvoju novih izdelkov glede izbire materialov, estetike, 
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ergonomije in enostavnosti izdelave (MacPharson in Vanchan, 2010). Glede na IDSA 
(Industrial designers society of America) je ena od glavnih odgovornosti in nalog 
oblikovalskega svetovalca ustvariti izdelek, ki je enostaven za proizvodnjo, izgleda privlačen 
in dobro deluje. To pomeni, da morajo oblikovalci delovati v številnih sferah, kot so inženirstvo, 
estetika in ergonomija. Cilj je narediti izdelek, ki je glede na zmožnosti stranke enostaven za 
proizvodnjo, in hkrati privlačen. Ko podjetje najame zunanjega oblikovalca ali agencijo, 
pričakuje, da bodo oblikovali izdelek, ki bo zadostoval vsem trem kriterijem (Vanchan, 2007, 
str. 31). Poleg tega zunanje agencije podjetjem z daljšo tradicijo in ustaljenim načinom 
delovanja lahko pomagajo do novih poslovnih rešitev, ki si jih sama ne bi mogla zamisliti in 
realizirati (MacPharson in Vanchan, 2010, str. 9).  
Tako podjetja kot tudi njihovi zunanji sodelavci težijo k temu, da bi bili odnosi med njimi 
dolgoročni. Oblikovalski agenciji tak odnos omogoča, da deluje strateško, je bolj proaktivna in 
bolj pripomore k poslovnemu uspehu podjetja. Na ta način pa obe strani prihranita čas in denar 
(Bruce in Morris, 1998, v Bruce in Daly, 2007, str. 935). Raziskava med 85 agencijami, ki se 
ukvarjajo z industrijskim oblikovanjem v ZDA, je pokazala, da je večina teh podjetij s svojimi 
strankami razvila tesne odnose, ki temeljijo na zaupanju in tako prispevajo k poslovnemu 
uspehu obeh strani (Vanchan, 2007). Nekatere slabe strani sodelovanja z zunanjimi 
strokovnjaki so gotovo pomanjkanje nadzora pri procesu inovacije, nizke spodbude za 
učinkovitost, konflikti med partnerji itd. (Chiesa in drugi, 2004, v Vanchan, 2007, str. 29). 
Tveganje, ki nastane, ko podjetje najame zunanje sodelavce za strateške funkcije, kot je dizajn, 
je možnost »uhajanja« znanja o novih izdelkih h konkurentom. Vendar, kot pravi Vinodrai (v 
Vanchan, 2006, str. 31), se podjetja za takšen korak odločijo, ko z zunanjo agencijo vzpostavijo 
odnos, ki temelji na zaupanju.  
 
2.2.4 Oblikovanje kot strategija 
Podjetja so velikokrat zadržana glede investiranja v dizajn, saj niso prepričana, na kakšen način 
in če sploh lahko dizajn pripomore k njihovi poslovni uspešnosti. Dizajn je zato velikokrat 
marginaliziran, razumljen le kot nekaj, kar je »lepo imeti«, ne pa kot temeljna strateška 
naravnanost podjetja. Številne raziskave so pokazale, da se investicije v dizajn izplačajo, saj 
vodijo do povečanja prodaje, tržnega deleža in profita (Bruce in Daly, 2007, str. 931). Poleg 
tega je investiranje v dizajn relativno ne tvegano, saj se vrednost izdelka za potrošnika lahko 
zelo poveča že za relativno majhen finančni vložek v dizajn s strani proizvajalca (Walsh in 
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drugi, 1988, str. 208). V Veliki Britaniji je poročilo, ki ga je pripravil Design Council, iz leta 
2007, pokazalo, da so podjetja, ki investirajo v industrijsko oblikovanje, finančno uspešnejša v 
primerjavi s svojimi konkurenti, ki obravnavajo oblikovanje kot nekaj sekundarnega (Design 
Council, 2007). Še ena raziskava, ki so jo opravili med več kot 100 podjetji iz Velike Britanije 
in tujine, ki delujejo na različnih področjih od pohištvene industrije do elektronike, je pokazala 
na ključno vlogo dizajna pri pridobivanju (mednarodne) konkurenčne prednosti, saj le-ta vpliva 
tako na ceno kot na »necenovne« faktorje. Inovacije in oblikovalski »necenovni« dejavniki 
lahko zmanjšajo stroške proizvodnje in tako povišajo cenovno konkurenčnost izdelkov, saj 
oblikovanje pripomore k učinkovitejši proizvodnji in izbiri materialov ter z inovacijami 
pripomore tudi k varčnejši porabi energije in materialov (Walsh in drugi, 1988, str. 208). 
Komercialno najuspešnejša podjetja so bila v raziskavi tista, ki so investirala v dizajn, poleg 
tega pa se je izkazalo, da so bila ta podjetja zelo močna tudi na drugih področjih npr. v 
marketingu in proizvodnji (prav tam, str. 201). Trueman in Jobber (1998, str. 932, v Bruce in 
Daly, 2007, str. 932–934) opisujeta, kako je dizajn z marketingom povezan na tri načine: na 
ravni izdelka dober dizajn vodi do proizvodnje kakovostnih dobrin in storitev, ki lahko 
izboljšajo potrošnikovo zaznano vrednost novih izdelkov; zanje lahko tako podjetje »zahteva« 
višje cene. Na ravni procesa lahko oblikovalci interpretirajo in komunicirajo nove ideje in tako 
pospešijo čas od zasnove izdelka do njegovega prihoda na trg. Na strateškem nivoju pa dizajn 
pripomore k grajenju znamke in razvoju korporativne kulture. Če povzamemo, torej dizajn 
vpliva na konkurenčnost – na cenovno konkurenčnost vpliva prek učinka na stroške 
proizvodnje in materialov, na »necenovno« konkurenčnost pa prek zanesljivosti, enostavnosti 
in priročnosti uporabe, varnosti in unikatnosti na trgu (Walsh in drugi, 1988, str. 209). 
Zakaj so torej kljub vsem dokazom o pozitivni povezanosti investicij v oblikovanje in poslovni 
uspešnosti podjetij ta še vedno zadržana pri vlaganju v oblikovanje? Številni avtorji razloge 
vidijo v stereotipih, ki jih številna podjetja še vedno gojijo o oblikovanju in oblikovalcih. Na 
primer, da je dizajn zelo drag in da je z ustvarjalnimi ljudmi, kot so oblikovalci, težko delati, 
saj ne razumejo zahtev proizvodnje. Morda celo menijo, da »dizajn ni problem«, kar za podjetja 
pomeni (predvsem iz zrele industrije, kot je tudi lesna), da za oblikovanje ne potrebujejo 
posebnega strokovnjaka in da lahko zanj poskrbi osebje iz marketinga ali proizvodnje tako, da 
modificirajo že obstoječe dizajne. Poleg tega je razlog za neinvestiranje v dizajn skepticizem 
glede finančnih koristi le-tega. 
Iz raziskave, ki jo je opravila Walsh s sodelavci, je razvidno, da so podjetja, ki so prejela 
različne nagrade za oblikovanje svojih izdelkov, z vidika rasti in dobička konsistentno boljša 
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kot podjetja, ki teh nagrad niso prejela (Walsh in drugi, 1988, str. 209). Kako nagrade na 
področju industrijskega oblikovanja vplivajo na poslovni uspeh podjetij, sta v svojem članku 
raziskovala tudi Gamser in Wijnberg ter ugotovila, da lahko nagrade podjetju koristijo na 
različne načine: s samo finančno vrednostjo nagrade kot take, torej, z denarjem, ki so ga prejeli, 
ter s pravicami in privilegiji. Poleg tega pa je vrednost nagrade signal konkurenci in tudi signal 
potrošnikom (Gamser in Wijnberg, 2010, str. 65). Nagrada lahko podjetju predstavlja vstop v 
elitno skupino v svoji konkurenci in lahko deluje kot nekakšna zaščita pred imitacijami. 
Številne raziskave, kjer so avtorji raziskovali poslovno uspešnost podjetij, ki so prejela nagrado 
za industrijsko oblikovanje, in tistimi, ki take nagrade niso prejela, so pokazale, da so podjetja 
iz prve skupine precej boljša glede na različne indikatorje, kot podjetja, ki dobrega oblikovanja 
nimajo. Neposredne finančne pridobitve (boljša prodaja, višje profitne marže itd.) pa niso edini 
pozitivni vplivi nagrad. Te vplivajo tudi na posredne pridobitve, kot so izboljšan korporativni 
ugled ter obsežna publiciteta. Ugled nadalje vpliva na to, da lahko podjetje pridobi boljše kadre 
in nove stranke ter ohranja obstoječe. Nagrade nekaterim podjetjem pomagajo tudi pri 
pridobivanju na kredibilnosti in legitimnosti (Gamser in Wijnberg, 2010, str. 66). 
Z več kot 17000 prijavljenimi deli na leto je tekmovanje za Red Dot Design Award eno izmed 
svetovno najbolj uveljavljenih in priznanih na področju industrijskega oblikovanja. Nagrade 
njihov ustanovitelj in organizator Design Centrum Nordhein Westfalen iz Essena v Nemčiji 
podeljuje že od leta 1955. Prijavljena dela tekmujejo v treh kategorijah: »red dot award: product 
design«, »red dot award: communication design« in »red dot award: design concept« (Red Dot 
Award, b. d.). Nagrade se podeljujejo z namenom priznanja kvalitetnih presežkov oblikovanja, 
s katerim podjetja ustvarjajo dolgoročno konkurenčno prednost. Nagrada pomeni veliko 
priznanje v sferi industrijskega oblikovanja, dobitnikom pa še en dokaz, da se investicija v 
oblikovanje obrestuje. Prejem Red Dot nagrade navadno sproži celo vrsto novih aktivnosti 
odnosov z javnostmi in ostalih tržnokomunikacijskih aktivnosti (Red Dot Award, b. d.). 
Kljub vsemu zapisanemu pa še ne pomeni, da bodo podjetja, katerih izdelki so prepoznani kot 
dobro oblikovani, zagotovo poslovno uspešna. Za uspeh je pomembna kombinacija številnih 
aktivnosti in funkcij: managersko znanje, koordinacija dizajn aktivnosti z drugimi nalogami v 
podjetju (posebno z marketingom, proizvodnjo in finančnim oddelkom); dolgoročni dobri 
odnosi s svojimi dobavitelji in neprestano spremljanje konkurence. Odličnost dizajna mora biti 
zapisana v korporativni strategiji, skupaj z zadovoljstvom uporabnikov in doseganjem 
finančnih ciljev (Walsh in drugi, 1988, str. 215).  
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2.2.5 Komunikacija med oddelki za uspeh novih izdelkov 
Intuitivno si lahko predstavljamo, da je medfunkcijska komunikacija v podjetjih zelo 
pomembna pri razvoju novih izdelkov. Različne raziskave to intuicijo tudi jasno potrjujejo, saj 
kažejo, da so podjetja uspešnejša pri razvoju novih izdelkov, če je komunikacija med oddelki 
marketinga, inženiringa, proizvodnje, oblikovanja in razvoja dobra. Možnost za uspeh novih 
izdelkov je občutno večja, če si marketing, razvoj in proizvodnja med seboj delijo informacije 
o potrebah potrošnikov, tehničnih in proizvodnih zmožnostih podjetja, strategijah konkurence, 
poslovni strategiji in cenah. Novi izdelki bodo uspešnejši, če bosta oddelek za razvoj in 
proizvodnja razumela potrebe potrošnikov ter če bo marketinški oddelek razumel tehnološke 
zmožnosti in omejitve podjetja (Dougherty, 1987, v Griffin in Hauser, 1992, str. 362). 
Medfunkcijska integracija in redna komunikacija med oddelki torej omogoča, da so izdelki 
narejeni glede na potrebe potrošnikov, hkrati omogočajo ekonomično proizvodnjo in na ta način 
ponujajo najvišjo vrednost za denar. Takšen način dela tudi omogoča, da se informacije o 
potrebah potrošnikov vključijo v proces oblikovanja že v začetnih fazah in s tem prihranijo čas 
in denar, ki bi ga potrebovali za modifikacije v poznejših fazah (Walsh in drugi, 1992, v Bruce 
in Daly, 2007, str. 938). Zaščitni znak svetovno najuspešnejših podjetij je njihova zmožnost, da 
grejo koncepti o novem izdelku od razvoja in dizajna do proizvodnje ter nato na trg hitro in 
učinkovito (Clark in Fujimoto, 1991, v Bruce in Daly, 2007, str. 932). Uspešen proces razvoja 
novega izdelka je torej pogojen z organizacijsko kulturo, ki ustvarja inovativno klimo in 
omogoča dobro interno komunikacijo (McDonald in Eastlack, 1971, v Felekoglu in Moultrie, 
2014, str. 170).  
Kljub vsem jasnim prednostim in pomenu komunikacije med oddelki je le-to v podjetjih 
presenetljivo težko vzpostaviti in ohranjati (Griffin in Hauser, 1992, str. 1). Vsaka funkcija v 
podjetju namreč živi v nekakšnem svojem miselnem svetu, kar je eden izmed razlogov, zakaj 
sta medfunkcijska integracija in komunikacija tako težavni. Inženirji in razvojniki govorijo 
tehnični jezik lastnosti izdelkov in specifikacij ter se odzivajo na inženirsko kulturo reševanja 
problemov, marketinški strokovnjaki pa govorijo drug jezik – če imamo srečo, enakega kot naši 
potrošniki – in delujejo v potrošniško orientirani kulturi (Dougherty, 1987, v Griffin in Hauser, 
1992, str. 362). Tudi v odnosu med marketingom in dizajnom težave izvirajo iz njihovih 
različnih okolij, iz katerih so strokovnjaki izšli, in spodbujajo nezainteresiranost za delo enega 
in drugega ter gojijo stereotipe (De Burca in drugi, 2004, str. 58). Le-te med različnimi 
funkcijami krepi tudi izobraževalni sistem, ki se ne trudi, da bi gojil razumevanje do dela 
strokovnjakov iz drugih področij in premostil njihove kulturne razlike (prav tam, str. 64). 
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Težave nerazumevanja in slabe komunikacije med oddelki je seveda mogoče premostiti, vendar 
le, če takšne spremembe spodbuja in podpira top management podjetja. Njihova naloga je 
spodbujati dobre odnose med oddelki in zanimanje za delo drug drugega ter tako krepiti 
medsebojno zaupanje in podporo. Ena najbolj uporabljenih metod za reševanje teh težav so 
medfunkcijske skupine z močnim projektnim vodjo. Poleg tega mora podjetje spodbujati »out-
of-role« vedenje (npr. ko marketinški strokovnjak pomaga pri laboratorijskih poskusih), ki 
pripomore k boljši medfunkcijski komunikaciji. Tudi neformalna druženja med oddelki 
pripomorejo k lažjemu razumevanju in deljenju izkušenj (prav tam, str. 65). Številne raziskave 
so pokazale, da je vključenost top managementa v proces razvoja novega izdelka ena izmed 
ključnih dejavnikov uspeha (Felekoglu in Moultrie, 2014). Vodilni v podjetju so namreč tisti, 
ki imajo pomembno vlogo pri strateškem načrtovanju v podjetju; odločajo, katere nove izdelke 
bo podjetje predstavilo na trg, na kakšen način in na katera področja bo podjetje investiralo, ter 
narekujejo program razvojnega oddelka (Halman in drugi, 2003, v Felekoglu in Moultrie, 2014, 
str. 162). Rothwell (1974, v Felekoglu in Moultrie, 2014, str. 167) je preučil tudi osebne 
lastnosti top managerjev, ki vplivajo na uspeh, in kot najpomembnejše izpostavil moč, 
odgovornost, izkušnje, entuziazem in poslovno inovativnost. Najboljše prakse vodstev podjetij, 
ki so zelo uspešna, so na primer aktivno spodbujanje k prispevanju idej za nove izdelke pri 
zaposlenih, predanost inovacijam ter odgovornost za uspeh novih izdelkov (Cormican in 
O'Sullivan, 2004, v Felekoglu in Moultrie, 2013, str. 170). Vodstva lahko proces razvoja novega 
izdelka podpirajo na številne načine. Gomes s sodelavci jih je razdelil v tri skupine, pri čemer 
je v prvo skupino uvrstil neposredni vpliv vodilnih na razvoj novih izdelkov z vplivanjem na 
upravne odbore ter neposredne kanale komunikacije. V drugo skupino s posrednim vplivom 
spadajo zagotavljanje zadostnih virov, skupni obiski uporabnikov ter podpora inovacijam in 
učenju znotraj podjetja. V tretjo skupino pa spada podpora na organizacijski ravni s 
postavljanjem ciljev in misije podjetja ter strategij (Gomez in drugi, 2001, v Felekoglu in 
Moultrie, 2013, str. 170).  
 
2.2.6 Dizajn management 
Med raziskovanjem področja slovenske pohištvene industrije so moji sogovorniki večkrat 
omenili pojem dizajn managementa v kontekstu povečanja konkurenčnosti slovenskih 
pohištvenih podjetij in ustvarjanja višje dodane vrednosti. Kompetenčni center za dizajn 
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management2 (b. d.) pojem opredeli tako: 
Design management je poslovna dejavnost, ki s projektnim vodenjem načrtovalskih projektov 
oblikovanja upravlja kreativni proces, poslovno strategijo in nabavno verigo, podpira kulturo 
kreativnosti in gradi strukturo organizacije, sposobne doseči najvišje poslovne cilje. 
Integracija design managementa med ostale poslovne funkcije podjetja predstavlja poslovno 
plat oblikovalskega procesa. Design management vključuje potekajoče procese, poslovne 
odločitve in strategije, ki omogočajo inovacije in ustvarjanje učinkovito oblikovanih izdelkov, 
storitev, komunikacij, poslovno okolje ter blagovne znamke, ki izboljšujejo kakovost življenja 
in zagotavljajo organizacijsko učinkovitost. Design management se kot strokovno področje 
osredotoča na skupek vseh vizualnih manifestacij podjetij, blagovnih znamk in izdelkov, kot 
tudi na ne-vizualne vidike, povezane s samim procesom oblikovanja ali pa s postopki pri 
razvoju izdelkov in storitev, njihovimi sistemskimi rešitvami in njihovim vključevanjem v 
podjetje, proizvodnjo, distribucijo, prodajo, dobavo ali kvaliteto izdelkov in storitev. Design 
management ta področja obravnava s stališča optimalnega upravljanja z omenjenimi viri z 
namenom povečevanja vrednosti podjetja.  
 
Kootstra dizajn management predstavi z modelom stopnic, ki kažejo vedenje podjetja na tem 
področju na 4 nivojih – od najnižjega do najvišjega nivoja, kjer je dizajn management 
strateškega pomena za podjetje in je del njegove korporativne kulture (gl. Tabelo 2.2). Vsak 
nivo pa je definiran s petimi dejavniki oz. indikatorji za dober dizajn management – zavedanje 
prednosti, načrtovanje, viri, strokovno znanje in proces (Kootstra, 2009, str. 12–13). 
Zavedanje koristi oz. prednosti zajema stopnjo zavedanja koristi in potencialne vrednosti, ki 
jo lahko ponujata oblikovanje in dizajn management. Načrtovanje predstavlja stopnjo, do 
katere so podjetja razvila strategijo za oblikovanje, ki je artikulirana v poslovnih načrtih in je 
tudi jasno komunicirana. Viri (človeški, finančni ter proizvodni) govorijo o stopnji investiranja 
v oblikovanje. Strokovno znanje predstavlja kakovost oblikovalcev v podjetju in obseg znanja, 
spretnosti ter različnih metod, ki jih uporabljajo. Proces pa zajema stopnjo sledenja 
profesionalnega in učinkovitega procesa dizajn managementa, ki je del jedrnega poslovnega 
procesa. 
 
                                                          
2 Kompetenčni center za design management, ki je kot pilotni projekt uvajal design management v slovenska podjetja s 
ciljem povečati konkurenčnost in dodano vrednost, je bil leta 2016 uvrščen na prvo mesto med nagrajenci »Design Value 
Award«. Nagrada je slovenski kompetenčni center postavila ob bok svetovno priznanim podjetjem in projektom s področja 
design managementa. Nagrade Design Value podeljuje Design Management Institute, najstarejša tovrstna organizacija na 
svetu, ki si že skoraj pol stoletja prizadeva za prepoznavanje strateške vrednosti designa in njegovo uporabo pri doseganju 
poslovnih rezultatov in spreminjanju inovacij v tržno zanimive izdelke. 
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Tabela 2.2: Stopnice dizajn managementa 
 
Vir: Prirejeno po Kootstra (2009, str. 12). 
 
Prvi nivo – nič dizajn managementa 
Na tem nivoju oblikovanje nima nobene vloge v podjetju. Vsi rezultati oblikovanja so zelo 
nepredvidljivi in nekonsistentni, ker proces ni jasno definiran. Oblikovalsko znanje je odsotno 
ali zelo omejeno.   
 
Drugi nivo – dizajn management kot projekt 
Na tem nivoju je uporaba oblikovanja še vedno zelo omejena. Oblikovanje ni prepoznano kot 
orodje za inovacije in ni implementirano v proces razvoja novega izdelka. Tako oblikovanje le 
dodaja vrednost že obstoječim izdelkom prek stiliziranja, embalaže itd. in je le orodje 
marketinga.  
 
Tretji nivo – dizajn management kot funkcija  
Na tem nivoju podjetje začne prepoznavati oblikovanje kot orodje za inovacije in ga integrira 
v proces razvoja novega izdelka, zaradi česar je v oblikovalski proces vključenih več disciplin. 
Formalna odgovornost za oblikovanje je v rokah določenega zaposlenega ali oddelka, ki 
koordinira vse vključene skupine.  
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Četrti nivo – dizajn management kot kultura 
Na tem nivoju podjetja vodi močno oblikovanje in zaradi »design driven« inovacij so ta podjetja 
potencialno vodilna na svojem trgu. Oblikovanje je ključni del njihove diferenciacijske 
strategije in jim prinaša pomembno konkurenčno prednost. Oblikovalsko podkovani vodilni v 
podjetju spodbujajo oblikovanje in mu dajejo pomembno vrednost. Tako je oblikovanje del 
korporativne kulture podjetja.  
V tem kontekstu je pomembno dodati tudi prispevek avtorjev Moultrie, Fraser in Clarkson 
(2002), ki so oblikovali speketer vpletenosti industrijskega oblikovanja v proces razvoja izdelka 
(gl. Tabelo 2.3). Spekter upošteva dejstvo, da je primerna uporaba industrijskega oblikovanja 
odvisna od narave trga, na katerem podjetje deluje, in tehnologije, ki jo podjetje uporablja. Če 
želijo podjetja uspešno tekmovati na trgu, morajo upoštevati minimalni »input« industrijskega 
oblikovanja, ki je tam zahtevan. O tem govori pojem oblikovalske ambicije podjetja na svojem 
trgu. Da lahko podjetje tekmuje na določenem trgu, bo najverjetneje moralo zadostiti 
minimalnemu industrijskem oblikovalskemu »inputu«. Na nekaterih trgih je minimum tiho 
oblikovanje, na drugih mora biti oblikovanje vpleteno že pri definiciji izdelka. Oblikovalsko 
ambicijo lahko tako opredelimo kot stopnjo, do katere podjetje izzove minimalno zahtevo za 
vpletenost industrijskega oblikovanja na določenem trgu. To v praksi pomeni, da ni treba, da 
vsa podjetja strmijo k delovanju proti inovacijskemu koncu spektra, ampak, da pokažejo več 
oblikovalske ambicije kot svoji konkurenti (Moultrie, Fraser in Clarkson, 2002, str. 676, 677).  
 
Tabela 2.3: Speketer vpletenosti industrijskega oblikovanja v proces razvoja novega izdelka 
 
Vir: Prirejeno po Moultrie in drugi (2002, str. 677). 
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Notranji dejavniki, ki vplivajo na to, da se podjetja ne premikajo k inovacijskemu delu spektra, 
pa so naslednji: od oblikovalske nepismenosti, omejitve virov (tako človeških kot finančnih), 
interne politike, delovanja, zavezanega tradiciji, pomanjkanja fokusa na industrijsko 
oblikovanje na strateškem nivoju, slabega razumevanja trga, odpora inženirjev ali marketinških 
strokovnjakov, do tihega oblikovanja tj. prepričanja v interne oblikovalske zmožnosti, omejitve 
produkcijskih zmožnosti, percepcije visokih stroškov industrijskega oblikovanja, časovne 
stiske in pomanjkanja sposobnosti za upravljanje procesa oblikovanja (prav tam, str. 677). Zelo 
tradicionalna ovira integracije industrijskega oblikovanja, ki sem jo že omenila, je tudi 
prepričanje, da oblikovalci delajo sicer zelo lepe izdelke, ki pa se jih ne da narediti. Avtorji 
pravijo, da se to prepričanje počasi spreminja, saj imajo oblikovalci vedno več znanja s področja 
sodobnih načinov proizvodnje in tudi več prakse z njimi, kot številni »in-house« inženirji (prav 
tam). 
Poglavja o industrijskem oblikovanju ne moremo zaključiti brez omembe pionirja slovenskega 
industrijskega oblikovanja, Nika Kralja, ki je »že v 60. in 70. letih 20. stoletja promoviral 
nekatera načela, ki še danes veljajo za (nedosežen) ideal« (Šubic, v Predan in Šubic, 2012, str. 
20). Zagovarjal je ekonomičnost in trajnost, dobro je poznal tako zmogljivosti takratne 
proizvodnje kot želje, potrebe in zahteve takratnih porabnikov ter je bil prepričan, da mora biti 
dobro oblikovanje dostopno vsem (prav tam). Ob branju knjige Niko Kralj: Neznani znani 
oblikovalec se zdi, kot da smo imeli Slovenci skoraj vse potrebno znanje za uspeh pohištvene 
industrije v enem človeku. In to že vse od sredine prejšnjega stoletja. 
V nadaljevanju bom povzela samo nekaj njegovih razmišljanj, ki so povsem v skladu z dosedaj 
zapisano novejšo teorijo tujih raziskovalcev. Kralj je zagovarjal sodelovanje vseh oddelkov v 
podjetju (oblikovalcev, konstrukterjev, tehnologov, komercialistov, ekonomistov) pri 
»nastajanju proizvodnje in prodaji izdelka« (Predan in Šubic, 2012, str. 57). Trdil je, da je 
»iskanje in združevanje dobre rešitve industrijskega izdelka z lepo obliko osnovna naloga 
industrijskega oblikovalca. Smotrna rešitev pa združuje v sebi dobro poiskane materiale, 
pretehtano konstrukcijo, sodobno tehnologijo in pravilno izbran način izdelave.« (prav tam, str. 
60). Že konec 50. let je pisal o tem, kako lahko dobro oblikovanje izdelkov, torej hkrati dobro 
načrtovanje proizvodnje, podjetjem prihrani »miljardne vrednosti« (prav tam, str. 96). Zavedal 
se je pomena razvijanja lastnega znanja s področja industrijskega oblikovanja, saj kot pravi »je 
v ceni proizvoda delež cene, ki ga proizvodu daje industrijsko oblikovanje, neprimerno višji od 
cene vloženega materiala in fizičnega dela, zato je razvijanje lastnega industrijskega 
oblikovanja ekonomska nujnost« (prav tam, str. 47). V tem duhu je zavračal licenčna dela naših 
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podjetji za podjetja iz tujine, ki so po njegovem mnenju posledica »dolgoletnega zapostavljanja 
in nerazumevanja važnosti industrijskega oblikovanja pri nas« (Kralj, v Predan in Šubic, str. 
47). Tak način dela je po Kraljevem mnenju neperspektiven, saj podjetja sili v odvisnost od 
tujih partnerjev ter onemogoča razvoj podjetjem in izključitev »večine lastnih oblikovalskih sil 
iz celotnega procesa industrijske proizvodnje« (prav tam, str. 47). Kot je zapisala Teržan, je 
Kralj »izumljal in izboljševal na najrazličnejših področjih, predvsem pri konstruiranju in 
racionalizaciji v proizvodnji. Industrijsko oblikovanje in inovatorsko delo je videl kot neločljiva 
partnerja, pri njem sta bili invencija in inovativna rešitev vedno del procesa pri nastajanju 
novega izdelka«. Šubičeva meni, da sta bila v drugi polovici petdesetih let Kralj in Stol Kamnik 
v idealnem medsebojnem razmerju. »Kralj je imel razmeroma proste roke in skoraj nobenih 
omejitev in zdi se, da danes v Sloveniji verjetno ni oblikovalca, ki bi imel take možnosti.« 
(Teržan, 2012).  
 
2.3 Slovenska lesnopredelovalna industrija  
Zajeti vso kompleksnost lesnopredelovalne industrije je prevelik zalogaj za to magistrsko 
nalogo, zato bom v tem delu naredila zelo kratek zgodovinski pregled panoge ter predstavila 
nekaj pomembnih številk ter projektov zadnjih let, ki so za temo tega magistrskega dela 
relevantnejši. 
Največji razcvet je slovenska lesna industrija doživela v obdobju med letoma 1970 in 1985, saj 
so takrat naše lesne izdelke izvažali po celem svetu. Po letu 1985 pa je sledil počasen zaton. Po 
osamosvojitvi Slovenije leta 1991 je slovensko lesno industrijo doletel nov udarec, in sicer 
izguba trgov na območju nekdanje skupne države. V obdobju med letoma 1992 in 2007 je 
slovenska lesna industrija tekmovala skupaj z drugimi delovno intenzivnimi panogami v slabših 
pogojih od večine gospodarstva zaradi večje obdavčitve dela kot v drugih kategorijah. Zelo 
negativen vpliv na panogo je imela tudi t. i. državna horizontalna politika, ki je temeljila na 
dodani vrednosti na zaposlenega. Leta 2004 je Slovenija vstopila v Evropsko unijo, kar je 
pomenilo, da država ni mogla več neposredno subvencionirati svoje lesne industrije, saj bi to 
pomenilo vmešavanje na trg. Z letom 2008 je tudi Slovenijo in njeno lesnopredelovalno 
industrijo močno prizadela gospodarska kriza, ki se je kazala z zaprtjem številnih podjetij in 
odpuščanjem delavcev. V tem času je panoga v Sloveniji nazadovala, njena konkurenčnost je 
padla. Lesnopredelovalna panoga je v Sloveniji pred 25 leti zaposlovala okoli 37.000 ljudi, 
skupaj z gozdarskim sektorjem pa kar 45.000 ljudi. V začetnih letih krize se je panoga skrčila 
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na 20.000 zaposlenih, do leta 2010 pa je število zaposlenih padlo že pod 14.000 (Humar in 
drugi, 2012, str. 5). Po podatkih AJPES-a je leta 2014 v lesnopredelovalni panogi (C16 + C31) 
delovalo 2.512 pravnih in fizičnih oseb, v katerih je bilo zaposlenih 11.939 oseb, panoga pa je 
zaključila poslovno leto z 29,6 mio € neto čistega dobička. Destinacije najbolj intenzivnega 
izvoza in uvoza obeh lesarskih področij v letu 2014 so bile Nemčija, Italija, Avstrija in Hrvaška 
(Združenje lesne in pohištvene industrije, b. d.). 
Leta 2008 je Združenje lesne in pohištvene industrije s partnerji iz lesarstva in gozdarstva 
zastavilo iniciativo »Gozd in les za trajnostni razvoj Slovenije« s ciljem prestrukturiranja 
gozdno-lesnega sektorja v Sloveniji. Javnost in politika sta začela spoznavati, da tretja najbolj 
gozdnata država v Evropski uniji hitro izgublja lesnopredelovalno industrijo in da izvažamo 
vedno več hlodovine namesto svojih končnih izdelkov. Gozdovi, les in lesnopredelovalna 
panoga oz. celotna gozdno-lesna veriga je tako začela – vsaj verbalno – znova pridobivati na 
pomenu. Dve leti kasneje je Ministrstvo za kmetijstvo in okolje ter Ministrstvo za gospodarski 
razvoj in tehnologijo pripravilo Akcijski načrt za povečanje konkurenčnosti gozdno-lesne 
verige s Sloveniji do leta 2020, z naslovom »Les je Lep«. Da je lesnopredelovalna panoga po 
vseh teh letih zopet pridobila na pomembnosti na državni ravni, kaže tudi ustanovitev 
Direktorata za lesarstvo konec leta 2015, ki je del Ministrstva za gospodarski razvoj in 
tehnologijo (Milavec, 2015, in Kraševec, 2012). 
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3 Raziskava  
 
3.1 Raziskovalno vprašanje  
Odločitev, da se osredotočim na slovensko pohištveno industrijo, izhaja iz moje dolgoletne 
ljubezni do notranjega oblikovanja, ki sem jo v tej magistrski nalogi lahko združila z izbranim 
študijem marketinga. Želja po boljšem poznavanju delovanja te industrije je zrasla v vprašanje: 
»Kaj se na področju marketinga in oblikovanja sploh dogaja v slovenskih pohištvenih 
podjetjih?« Povezanost teh dveh pojmov se mi zdi namreč inherentna. Da bi se s področjem 
pohištvene industrije pri nas bolje spoznala, sem se v pripravah na pisanje dispozicije 
magistrske naloge pogovarjala z Igorjem Milavcem, direktorjem Združenja lesne in pohištvene 
industrije na GZS, z Alešom Cantaruttijem, državnim sekretarjem na Ministrstvu za 
gospodarski razvoj in tehnologijo, z Jožetom Prikeržnikom, generalnim direktorjem Direktorata 
za lesarstvo, z Vladimirjem Pezdircem, profesorjem na oddelku za industrijsko oblikovanje na 
ALUO, z Leonom Oblakom, profesorjem iz Katedre za management in ekonomiko lesnih 
podjetij na Biotehnični fakulteti, in prof. Zlatkom Jančičem. Poleg tega sem prebrala številne 
časopisne članke, ki so bili napisani po različnih konferencah in okroglih mizah, kjer so 
sodelovali ključni predstavniki stroke. Preko pogovorov in branja sem ugotovila, da težava 
nastane že pri razumevanju termina marketing. Kakorkoli pa že je marketing razumljen – 
sogovorniki so se strinjali, da slovenskim pohištvenim podjetjem marketinga primanjkuje. 
Večina sogovornikov je v pogovorih izpostavila tudi, da je za nekonkurenčnost slovenskih 
pohištvenih podjetij krivo oblikovanje izdelkov. 
Z bolj podrobnim iskanjem sem ugotovila, da področje marketinške usmeritve in industrijskega 
oblikovanja v slovenski pohištveni industriji še ni bilo raziskano. Kar nekaj raziskav 
marketinške usmeritve je že bilo narejenih med slovenskimi podjetji na splošno (Jančič 1988; 
Jančič in Vodopivec 1989; Zupančič 1998), tudi številne diplomske naloge so raziskovale 
marketinško usmeritev in njeno povezanost z uspešnostjo podjetij ter njihovo inovativnostjo 
(Golob, 2011); marketinško usmeritev podjetij določene regije (Gjergjek, 2003) ter študije 
primera marketinške usmeritve posameznega podjetja (Lapornik, 2016). Poleg tega so bile v 
preteklosti narejene tudi nekatere raziskave na področju oblikovanja v pohištveni industriji v 
Sloveniji (Berginc in drugi, 2011) ter na področju oblikovanja v slovenskih podjetjih na splošno 
(Murovec, Kavaš, Prodan in Drnovšek, 2012).  
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Glede na poudarek, ki so ga moji sogovorniki dali marketingu in oblikovanju v pohištveni 
industriji in hkratno praznino v raziskovanju tega področja, sem se odločila, da je to odlična 
tema za raziskovanje. Ker je – kot sem že zapisala – izbrano področje še neraziskano, sem se 
odločila uporabiti eksplorativno raziskavo, saj takšno raziskavo uporabimo, ko je določen 
problem oz. področje malo raziskano ali ko raziskav na izbranem področju sploh še ni bilo. Na 
tak način želimo pridobiti vpogled in boljše razumevanje izbranega področja ter tako 
identificirati in definirati probleme za nadaljno raziskovanje (Winston, b. d.). Z drugimi 
besedami, takšna raziskava je nekakšno »pripravljalno delo« na neraziskanih področjih in služi 
kot podlaga in orodje za formuliranje tem prihodnjih raziskav (Dudovskiy, b. d.).   
Tekom branja številnih znanstvenih člankov se je izkristaliziralo tudi moje raziskovalno 
vprašanje, ki je dvodelno: Kako razvita je marketinška usmeritev v slovenskih pohištvenih 
podjetjih in kakšno mesto ima industrijsko oblikovanje v le-teh. Takšno vprašanje zahteva 
kvalitativno raziskavo, ki je bolj poglobljena, fokusirana na manjši vzorec in omogoča globlje, 
bogatejše razumevanje in spoznavanje neke situacije, fenomenov, problemov ali dogodkov 
(Preliminary Research Steps, b. d.). Raziskovanje pogledov in mnenj o marketinški usmeritvi 
in industrijskem oblikovanju vodilnih v slovenskih pohištvenih podjetij bo s pomočjo pol 
strukturiranih intervjujev prispevalo k vpogledu v panogo na nov način in pomagalo odgovoriti 
na raziskovalno vprašanje.  
 
3.2 Metoda raziskovanja 
Izbrana metoda raziskovanja je bila pol strukturirani intervju, kar pomeni, da sem si po 
zgledu že opravljenih raziskav pripravila nekaj tem in odprta vprašanja, ki sem jih želela z 
intervjuji raziskati, vendar sem potek pogovora prilagajala glede na kontekst vsakega 
intervjuvanca. Vprašanja so bila glede na zastavljeno temo v grobem razdeljena na dva dela: 
v prvem delu so se nanašala na marketinško usmeritev, v drugem delu pa na industrijsko 
oblikovanje. Pripravila sem si »vprašalnik«, ki sem ga sestavila iz 15 tem (gl. Tabelo 3.1). Za 
zgled in kot vodilo mi je bil vprašalnik, ki sta ga leta 1993 sestavila Jarowski in Kohli. Z njim 
sta »empirično preverjala več hipotez glede pogojev in posledic marketinške usmeritve« 
(Jarowski in Kohli, 1993, str. 64). Izvirna raziskava je bila kvantitativna, zato sem morala 
trditve vprašalnika pretvoriti v smiselna vprašanja za mojo kvalitativno metodo. Držala sem 
se tem, ki sta jih v svojem vprašalniku postavila avtorja, dodala pa sem vprašanja, ki so se 
nanašala na oblikovalski del. Le-ta sem oblikovala na podlagi literature o vpletenosti 
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industrijskega oblikovanja v proces oblikovanja novega izdelka. Vprašanja sem sestavila tako, 
da so bila odprtega tipa, kar je intervjuvancem omogočilo, da so odgovarjali ne, da bi jih 
vprašanja vodila v določeno smer. Zelo pomemben del polstrukturiranih intervjujev je 
postavljanje podvprašanj, s katerimi »vrtamo« globlje in s tem spodbudimo intervjuvanca, da 
poda še več informacij (Bernard, 2006, str. 217).  
 
Tabela 3.1: Nekaj primerov tem in vprašanj 
»Tema«  Vprašanja/podvprašanja 
Marketing na splošno Če rečem marketing – kakšne asociacije 
imate na to besedo? 
Bi lahko razložili, kaj mislite z reklamo, 
prodajo, trženjem?  Kaj vam pomenijo te 
besede, kako jih razumete, kaj zajemajo? 
 
Zbiranje informacij Bi lahko opisali kako, na kakšen način 
pridobivate informacije o potrošnikih, 
konkurenci in širšem okolju? 
Kako pomembne so zbrane informacije za 
vas in vaše podjetje? 
 
Notranje okolje Prosim, razložite, kako je strukturirano vaše 
podjetje.  
Kako bi ocenili primernost, učinkovitost te 
strukture? 
 
Nagrajevanje zaposlenih Navadno imajo podjetja neke mehanizme za 
nagrajevanje svojih zaposlenih. Kako je s 
tem v vašem podjetju?  
Kaj se v tem podjetju nagrajuje? Kakšni 
dosežki, dejanja so (najbolj) pomembni?  
 
Razvoj novega izdelka Od kod pride impulz za razvoj novega 
izdelka/izboljšavo obstoječega?  
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Kako se začne razvoj novega izdelka? Kaj je 
tisti prvi korak? 
Kako je sestavljena ekipa, ki dela na 
razvoju/izboljšavi izdelka?  
 
 
 
3.3 Vzorčenje in zbiranje podatkov 
Svojo raziskavo sem osredotočila na velika in srednje velika pohištvena podjetja v Sloveniji, 
saj sem predvidevala, da bodo imela za razliko od manjših, družinskih podjetij zaradi svoje 
velikosti bolj formalizirano strukturo, svoj marketinški oddelek (ali vsaj osebo, zadolženo za 
marketing) in zato višjo stopnjo marketinške usmeritve; zaradi načina industrijske proizvodnje 
pohištva pa tudi urejeno področje industrijskega oblikovanja. Direktorat za lesarstvo mi je 
aprila 2016 posredoval seznam 100 pohištvenih podjetij v Sloveniji glede na osnovni kapital, 
ki je nastal na osnovi podatkov, pridobljenih iz Ajpes-a (gl. Tabelo 3.2). Kar nekaj podjetij, 
predvsem večjih, je bilo na seznamu označenih, da so v stečaju ali likvidaciji, zato sem morala 
seznam najprej zožati na 76 podjetij, ki so še aktivna. Potem sem oblikovala nov seznam na 
podlagi števila zaposlenih3. Za lažjo predstavo sem podatke pretvorila v tortni diagram, iz 
katerega lahko razberemo, da ima več kot 30 % podjetij, ki so bila na seznamu med 100 
največjimi glede na osnovni kapital, manj kot 10 zaposlenih. Naslednja najštevilčnejša skupina 
so podjetja, ki imajo med 10 in 19 zaposlenih – teh je 22 %. To pomeni, da je skoraj 60 % mikro 
podjetji. Velikost podjetij določa Zakon o gospodarskih družbah (Zakon o gospodarskih 
družbah – ZGD-1, 2006, 55. člen), ki jih deli na mikro, male, srednje in velike družbe.  
 
                                                          
3 Intervali za število zaposlenih so bili že določeni s strani Direktorata, zato jih nisem spreminjala. 
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Tabela 3.2: Pohištvena podjetja glede na število zaposlenih 
 
Vir: Prirejeno po podatkih Direktorata za lesarstvo, 2016. 
 
Moj začetni vzorec podjetji, s katerimi sem želela stopiti v stik, je zajemal 20 podjetji, ki jih 
prikazujem v Tabeli 3.3. 
 
Tabela 3.3: Začetni vzorec 20 podjetji 
 
Vir: Prirejeno po podatkih Direktorata za lesarstvo, 2016. 
 
11%
34%
22%
17%
8%
3% 4% 1%
Pohištvena podjetja glede na 
število zaposlenih
0 oz ni
podatka
od 1 do 9
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od 100 do
149
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Kot sem predvidela že v svoji dispoziciji, je bila velikost končnega vzorca odvisna predvsem 
od odzivnosti podjetij ter njihove pripravljenosti na sodelovanje. Najprej sem se odločila 
poiskati spletno stran vsakega podjetja, pri čemer sem  ugotovila, da nekatera izmed naših 
največjih podjetij po številu zaposlenih spletne strani sploh nimajo. Teh podjetij nisem 
kontaktirala. Moj prvi cilj je bil, da opravim intervjuje z vodji marketinških oddelkov podjetij, 
vendar sem že po kratkem pregledu spletnih strani ugotovila, da le-teh večina podjetij nima, 
zato sem se glede na svojo temo raziskovanja odločila, da bi bil/a druga najbolj primerna 
funkcija direktor/ica. Večina spletnih strani tudi ni imela direktnega maila do, na primer, 
direktorja ali vodje prodaje, zato sem večinoma morala uporabiti »info« maile. Vsem izbranim 
podjetjem sem tako najprej poslala e-mail s kratko predstavitvijo naloge in prošnjo za intervju 
z direktorjem/ico. Takojšen odziv sem prejela od dveh podjetji, druga sem morala večkrat 
poklicati in spomniti, prositi za njihov čas. Nekaj podjetij se ni odločilo za sodelovanje zaradi 
pomanjkanja časa, nekaterih nisem mogla priklicati.  
Intervjuje sem izvajala od sredine junija do konca julija 2016. Opravila sem 8 intervjujev v 
živo, največkrat na sedežu podjetja, tako da sem prepotovala dobršen del Slovenije. Od enega 
podjetja sem dobila pisne odgovore samo na oblikovalski del intervjuja; z izjemo enega 
intervjuja so bili vsi posneti in so trajali v povprečju 50 minut. Intervjuvanci so bili o tematiki 
intervjuja predhodno obveščeni in so se strinjali, da lahko intervjuje uporabim v pričujoči 
magistrski nalogi. Dogovorili pa smo se o zagotavljanju njihove anonimnosti in anonimnosti 
podjetja, zato bom v nadaljevanju samo navedla podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, v analizi 
pa izjave označila s psevdonimi. Moj končni vzorec je tako zajemal naslednja podjetja: 
Podgorje d. o. o., SIJ ZIP center d. o. o., Gonzaga-pro d. o. o, Gorenje GSI, d. o. o. (kuhinje), 
Murales d. d., Alples d. d., Donar d. o. o., Bobič Yacht Interior d. o. o. ter Stilles d. o. o. Zadnji 
dve podjetji sem iz analize izvzela, saj mi pri enem podjetju intervjuja ni bilo dovoljeno 
snemati, pri drugem pa se nismo uspeli dogovoriti za intervju v živo (ali po telefonu ali Skype-
u), so mi pa poslali odgovore na vprašanja iz oblikovalskega dela, kar pa ni zadostovalo, da bi 
jih vključila v analizo. 
To je bila moja prva izkušnja z metodo poglobljenih intervjujev in izkazala se je za zelo 
zahtevno. Vse izkušnje so bile samo pozitivne, vendar sem večinoma govorila s starejšimi 
moškimi na visokih pozicijah in ta razlika v položaju, če ji lahko tako rečemo, je zagotovo 
delno vplivala na mojo »drznost« pri postavljanju dodatnih podvprašanj in pri vztrajnosti 
vrtanja v nekaterih primerih. Delno je k temu seveda prispevala tudi neizkušenost. Kot je bilo 
pričakovati, so bili nekateri intervjuvanci manj zgovorni kot drugi, kar je od mene zahtevalo 
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večjo aktivnost in vztrajnost, da sem prišla do približno podobnih »rezultatov« kot pri bolj 
zgovornih sogovornikih. Poleg tega sem v podjetjih govorila z zaposlenimi na različnih nivojih 
– v nekaterih primerih sem govorila z direktorji podjetij, drugje z vodji komerciale oziroma 
prodajnih oddelkov.  
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4 Analiza 
 
4.1 Tematska analiza 
Izbrana metoda analize zbranih podatkov je tematska analiza tj. metoda za identificiranje in 
analiziranje vzorcev (tem) v podatkih. Čeprav je ena najbolj uporabljenih analiz kvalitativnega 
raziskovanja, strokovna javnost ni poenotena o tem, kaj točno zajema in kako se jo izvaja 
(Braun in Clarke, 2006, str. 6). Avtorja Braun in Clark v svojem članku podata smernice, ki 
vodijo skozi šest faz tematske analize. Poudarjata, da analiza ni linearen proces, kjer 
raziskovalec enostavno napreduje od ene faze k naslednji, ampak je analiza proces, kjer se lahko 
po potrebi ponovno vračaš k prejšnjim fazam; je proces, ki dozori s časom, zato se nam pri tem 
ne sme muditi (prav tam, str. 16). Napotkom avtorjev sem sledila tudi sama in v naslednjih 
odstavkih bom predstavila svoj postopek analize, ki ga bom prepletala s teorijo. 
 
4.1.1 Spoznavanje s svojimi podatki 
Podatki so v kvalitativnem raziskovanju lahko avdio ali video intervjuji, časopisni članki, blog 
zapisi, objave na družbenih omrežjih itd. Kot že zapisano, sem svoje podatke – intervjuje – 
zbirala sama, kar pomeni, da sem že pred analizo precej dobro vedela, s čim imam opravka. Po 
opravljenih vseh intervujih sem naredila transkripte. Proces transkripcije je bil precej 
dolgotrajen, saj so moji intervjuji v povprečju trajali 50 minut, vendar sem med tem procesom 
nedvomno že začela analizirati svoje podatke. K transkriptom sem dodala tudi svoje kratke 
zapiske, ki sem jih naredila med vsakim intervjujem. V naslednjem koraku sem vse intervjuje 
večkrat natančno prebrala, da sem se z njihovo vsebino resnično seznanila. Med to fazo je 
dobro, da si že zapisujemo ideje za kode, h katerim se bomo vrnili v naslednjih fazah (prav tam, 
str. 17). To sem tudi storila. 
 
4.1.2 Ustvarjanje začetnih kod 
Ko smo se s svojimi podatki dodobra seznanili, je sledila naslednja faza – faza ustvarjanja kod. 
Kode identificirajo neko lastnost podatkov, ki se raziskovalcu zdi zanimiva, in se nanašajo na 
»najbolj osnoven segment ali element podatkov ali informacij, ki se ga lahko oceni na nek 
smiseln način v povezavi z raziskovalnim fenomenom« (Boyatzis, 1998, str. 63, v Braun and 
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Clarke, 2006, str. 18). Proces kodiranja je proces urejanja in organiziranja svojih podatkov v 
neke smiselne skupine. Kode pa še niso teme, saj so teme pomensko širše in predstavljajo 
interpretativni del analize (prav tam). Moje kodiranje je potekalo tako, da sem si v Wordovem 
dokumentu obarvala besedno zvezo, stavek ali več stavkov ter v pripombo zapisala kodo. To je 
bil zelo dolgotrajen proces. V spodnji Tabeli 4.1 prilagam nekaj primerov izsekov iz intervjujev 
in dodeljenih kod. 
 
Tabela 4.1: Nekaj izsekov iz intervjujev in dodeljenih kod 
»Marketing je dosti širok pojem. Marketing je vse, kar 
je povezano s prodajo. S promocijo en del, s 
predstavitvijo… marketing je, da kupcu poveš, kaj 
nudiš, na nek način./…/« 
Mktg je prodaja 
Mktg je promocija 
»Potem vse ocene, ki so manjše od 4, vse poskušamo s 
kupcem dodatno razdelat, da se pač izboljšamo v tem. 
To je tudi eden od razvoja al pa razvoj podjetja. 
Izboljšave, nenehne izboljšave, nenehni projekti.« 
Cilj je biti vedno boljši 
»Ne, ne, nimamo mesečnih [sestankov] niti, mogoče 
tam 3-krat na leto se z ljudmi dobimo. Tako, malo 
povemo takrat tudi kakšno je bilo poslovanje, prodaja. 
Vse te lepe in nelepe stvari.« 
Zelo redki sestanki z zaposlenimi 
 
4.1.3 Iskanje tem 
Ko vse kode zberemo na enem mestu in ustvarimo dolg seznam le-teh, začnemo s »sortiranjem« 
kod v skupine potencialnih tem (prav tam, str. 19). V tem procesu začnemo kode analizirati, 
iščemo različne povezave med njimi, kasneje med temami in med različnimi nivoji tem (glavne 
teme, podteme). Kaj pa sploh šteje kot tema, je bilo v celem postopku analize zame zagotovo 
eno najbolj zapletenih vprašanj. Braun in Clarke pravita, da tema zajema nekaj pomembnega v 
podatkih v povezavi z raziskovalnim vprašanjem in predstavlja določen vzorec odgovorov ali 
pomenov, ki jih najdemo v podatkih. Na vprašanje, kakšne »velikosti« pa mora biti tema, da 
šteje kot tema, avtorja odgovarjata, da mora tema prevladovati v vsakem od podatkovnih 
elementov tj. intervjujev in v celotnih podatkih. Kljub temu pa ni nujno, da je tema, ki se 
velikokrat ponovi, pomembnejša ali ključna. Temi je v nekaterih intervjujih posvečeno več 
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»prostora«, v drugih manj ali nič. Tukaj nastopi vloga raziskovalca in njegove presoje, kaj bo 
identificiral kot temo. Bolj kot kvantifikacija – kolikokrat se neka tema ponovi – je za analizo 
pomembno to, da tema zajema nekaj pomembnega v relaciji z raziskovalnim vprašanjem (prav 
tam, str. 10). 
Naša tematska analiza je bila »teoretična«, kot bi jo opisala avtorja, in zato deduktivna, kar 
pomeni, da sem pred opravljeno analizo področje marketinške usmeritve in industrijskega 
oblikovanja teoretsko raziskala. Med procesom iskanja tem sem se zato vedno vračala k teoriji 
in si z njo pomagala določiti teme, jih poimenovati, med njimi najti hierarhijo. V svojem 
postopku sem tretjo, četrto in peto fazo združila, kar pomeni, da sem po iskanju začetnih tem 
le-te neštetokrat ponovno pregledala in premislila (4. faza), ter jim hkrati iskala in pilila imena 
(5. faza). Po potrebi sem se vračala k intervjujem, da sem si razjasnila določen kontekst kode, 
nekatere stvari ponovno kodirala itd. Upoštevala sem Pattonov dvojni kriterij za presojo 
kategorij oz. tem, in sicer notranjo homogenost in zunanjo heterogenost (Patton, 1990, v Braun 
in Clarke, 2006, str. 20). Z drugimi besedami, podatki znotraj tem morajo biti koherentni v 
svojem pomenu, hkrati pa se morajo teme med seboj jasno razlikovati. Ob koncu tega procesa 
mora raziskovalec dobro vedeti, katere so njegove teme, kako so med seboj povezane in kakšno 
zgodbo lahko povejo o zbranih podatkih (prav tam, str. 21). Moja tematska analiza me je tako 
pripeljala do identifikacije dveh glavnih tem in šestih podtem, ki jih prikazujem v spodnji Tabeli 
4.2.  
 
Tabela 4.2: Identificirane teme in podteme 
Tema 1. Močna marketinška usmeritev 
Podteme Velik pomen informacij in njihovega pretoka po podjetju 
Usmeritev k potrošniku 
Dizajn kot razlikovalna prednost 
 
Tema 2. Šibka marketinška usmeritev 
Podteme Prodajna mislenost 
Vpliv »velikih pohištvenikov« 
Nizka oblikovalska ambicija 
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5 Rezultati  
 
V raziskavi se je pokazalo, da ko govorimo o marketinški usmeritvi v analiziranih slovenskih 
pohištvenih podjetjih, govorimo o dveh zelo različnih svetovih. S pomočjo tematske analize 
smo prišli do dveh prevladujočih tem – močna marketinška usmeritev in šibka marketinša 
usmeritev -, ki pravzaprav opisujeta dve skupini podjetji. Na eni strani kontinuuma 
marketinške usmeritve so intervjuvanci govorili o izjemnem pomenu informacij in njihovem 
pretoku po podjetju, o usmerjenosti k potrošniku ter o dizajnu kot razlikovalni prednosti. Na 
drugi strani kontinuuma pa sta prevladovali prodajna miselnost in poudarjanje pomena velikih 
pohištvenikov ter zapostavljanje industrijskega oblikovanja.  
 
5.1 Močna marketinška usmeritev 
Tema zajema tri podteme, ki so med seboj povezane, se dopolnjujejo in so med seboj (do neke 
mere) tudi odvisne.  
 
5.1.1 Velik pomen iskanja informacij in njihovega pretoka po podjetju 
Iskanje informacij o konkurenci in potrošnikih, spremljanje doganja na trgu in spremljanje 
trendov ter prenašanje teh informacij po celotnem podjetju je eden izmed temeljev marketinške 
usmeritve. S tem sta povezani tudi organizacijska struktura in organizacijska kultura. 
Intervjuvanci prihajajo iz podjetij z zelo različnimi organizacijskimi strukturami, poslovnimi 
modeli, številom zaposlenih in organizacijsko kulturo, a se kljub temu zavedajo pomena 
informacij za njihovo uspešno poslovanje. Jasno vedo, da jim te pridobljene informacije 
pomagajo pri razumevanju potreb, preferenc in pričakovanj potrošnikov. 
 »/…/ zelo pomemben vir informacij naša potniška mreža. Mi cca. 2-krat mesečno obiščemo 
vsako prodajno mesto na vseh trgih. /…/ In skozi vso to komunikacijo dobivamo odzive s trga  
po eni strani, po drugi strani pa tudi poskušamo vplivati na njih, ane.« (Intervjuvanec 4, 2016, 
julij)4 
 
                                                          
4 Intervju je na voljo pri avtorici. 
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Spremljajo aktivnosti svojih konkurentov in so zato pripravljeni na odzive, če so ti potrebni. 
» /…/ ali je pa to neki trgovec v Zgornjem kašlju ima eno akcijo ali pa je nek konkurent dal ven 
neko aktivnost ali pa nek nov nizkocenovni produkt. Mi moramo to znati oceniti, ali so to stvari, 
ki zahtevajo, da samo neko malo korektivno aktivnost izpeljemo, ali pa je to nekaj, kar pomeni, 
da moramo dolgoročno premisliti, da nas bo dolgoročno ogrozilo.« (Intervjuvanec 4) 
»Jaz grem na tolk in tolk sejmov vsako leto, revije, internet, druga podjetja, s katerimi delamo. 
Mi pač poznamo tržišče, to je osnova. Se pravi, moraš vedeti, kaj dela tvoja konkurenca oz. 
podjetja, ki so v sorodni branži.« (Intervjuvanec 5, 2016, julij)5 
Da so podjetja proaktivna in usmerjena v prihodnost, kažejo s spremljanjem trendov na 
zahtevnejših Zahodnih tržiščih, nekaterim pa je cilj, da trende ustvarjajo sami: »[sem] velik 
nasprotnik trend followerstva /…/ Verjamem, da lahko sami delamo neke smernice in se tako 
tudi pozicioniramo v svetu.« (Intervjuvanec 5) 
Spremljajo tudi širše trende na področjih, ki so za njih pomembna.  
» /…/ nas bolj kot sama konkurenca, ki jo analiziramo in spremljamo, /…/ nas bolj zanimajo 
trendi v pohištvu. Se pravi, mi ko gremo opazovati po sejmih, gledamo kaj kdo dela novega, v 
kateri smeri se giblje.« (Intervjuvanec 3, 2016, julij)6 
»/…/ Predvsem kar gledamo in se učimo od tistega, kar se dogaja na Zahodu, kuhinja postaja 
še toliko bolj pomemben prostor, z open plan in je kuhinja integrirana v življenjski prostor in 
tudi neka kultura kuhanja.« (Intervjuvanec 4) 
Informacije zbirajo na različne načine – od tržnih analiz, spremljanja dogajanja na spletu, v 
časopisih in revijah, sodelovanje na sejmih in drugih dogodkih. 
Največji poudarek je ta formalni, kjer dobivamo [informacije] preko finančnih podatkov. In 
jih potem dopolnjujemo. Mi vsako leto naredimo tržno analizo./…/ [za iskanje iformacij je 
zadolžen] vodja prodaje za svoje področje, vodja nabave za svoje, vodja razvoja svoje. Vsaka 
služba posebej./…/ Ena organizacija v Nemčiji vodi statistiko o prodaji in tega se mi 
poslužujemo./…/ Spremljamo statistiko evropske unije. Al pa…specializiranih zavodov, ki se 
ukvarjajo s to statistiko. (Intervjuvanec 1, 2016, julij)7 
 
/…/ imamo en računalniški program /…/ kjer zbiramo in obdelujemo tako z vidika končnih 
potrošnikov, kot z vidika poslovnih partnerejv popolnoma vse informacije, ki jih kdorkoli v 
hiši dobi. /…/ vsak od nas, ki ima kakršen koli stik s trgom ali pa, ki pridobi kakršnokoli 
                                                          
5 Intervju je na voljo pri avtorici. 
6 Intervju je na voljo pri avtorici. 
7 Intervju je na voljo pri avtorici. 
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informacijo  mora to zapisovati  v ta program in kategorizirati na precej urejene načine. /…/ 
Skratka vsa ta baza je namenjena, da te informacije ne ostajajo pri ljudeh, ker ni dovolj da 
potnik vse ve, pa noben drug, po drugi strani, da se med trgi izmenjujejo informacije, da se 
učimo in vsi imamo dostop. Neke bolj specifične službe jih potem tudi obdelujejo v obliki 
nekih dokumentov izdajajo in to nam pomaga pri načrtovanju naših aktivnosti. (Intervjuvanec 
4) 
 
V primeru naše raziskave se je pokazalo, da zelo različne organizacijske strukture in 
organizacijske kulture lahko enako učinkovito omogočajo deljenje pridobljenih informacij. 
Veliko podjetje z več kot 400 zaposlenimi ima izjemno formalizirano strukturo, a jim prav ta 
omogoča hitro in učinkovito deljenje inofrmacij: 
Pri nas ni drugega kot delo izključno na podlagi sestankov. Uporabljamo tale projekt al kaj je, 
za rezervacijo sestankov. Se pravi imaš redne mesečne sestanke. Recimo z direktorjem vsako 
sredo zjutraj je sestanek in tam moraš bit, konc debate. Potem imam jaz z mojimi najprej 
sestanek in predebatiramo in potem grem h direktorju./…/ Moji imajo spet tedenske sestanke 
dol s svojimi. Mora priti informacija do konca. /…/ [to je pomembno] da so vsi z vsem 
seznanjeni, da imajo vsi…včasih ima kdo kakšno idejo, ki pomaga pri reševanju problemov. 
Seznanjeni so s tem, kaj je bilo in kaj nas čaka. Mora biti. (Intervjuvanec 1) 
 
Na drugi strani pa intervjuvanec iz manjšega podjetja verjame, da je prav ta »manjko« jasne 
organizacijske strukture njihova konkurenčna prednost in jim omogoča enostaven pretok 
informacij: 
Nimamo, ne [organizacijske sheme]. Mislim, da je to naša strateška konkurenčna prednost. 
Delujemo, vsaj jaz verjamem, en človek en glas. Vsi se moramo strinjati o strateških stvareh 
do zadnjega v proizvodnji./…/ Nimamo tako hierarhije postavljene. /…/ Jaz tudi mislim, da 
brez jasne komunikacije, da iz vrha dol se ve, kam greš, pa kakšni so rezultati, verjamem v 
100% transparentnost. Pri nas lahko vsak pogleda vse, kok kam gre, zakaj gre…jaz mislim, da 
je to osnova. (Intervjuvanec 5) 
 
»Sploščeno« strukturo in njene prednosti je izpostavil tudi intervjuvanec iz najmanjšega 
podjetja8: »Glede na to, da smo oddelek z 11 zaposlenimi je zelo sploščena struktura./…/ In 
ravno ta majhnost se mi zdi odlična s tega vidika, ker informacije res enostavno krožijo. In tudi 
odločitve in izvedba./…/ moram rečt, da je to nek moj osebni stil vodenja, jaz sem bolj pristaš 
takega fluidnega pretoka informacij, ne pa nekih formaliziranih sestankov.« (Intervjuvanec 4) 
 
                                                          
8 Podjetje nima lastne proizvodnje. 
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5.1.2 Usmeritev k potrošniku 
Usmeritev k potrošnikom preveva velike dele intervjujev in se pojavlja pri različnih vprašanjih, 
kar kaže na to, da intervjuvanci v središče delovanje svojega podjetja postavljajo svoje 
potrošnike. Poudariti je treba, da so bila v mojem vzorcu tako podjetja, ki delajo na 
medorganizacijskih trgih kot tudi na potrošniških trgih, zato se njihovi »potrošniki« med seboj 
razlikujejo. Iz intervjujev lahko razberemo, da podjetja svojim potrošnikom želijo »ponuditi 
več«, želijo jim zagotoviti »odlično potrošniško izkušnjo«, želijo »delati presežek pri 
zadovoljstvu strank«; zavedajo se tudi, da se »zadovoljne stranke vračajo«. Na vprašanje, kaj 
je za njih marketing, je eden izmed intervjuvancev odgovoril: »Potrošnik, ničesar drugega. To 
so vse aktivnosti, ki bodo na koncu pripeljale do tega, da je potrošnik, navdušen, zadovoljen in 
zvest.« (Intervjuvanec 4) Ta usmeritev je neposredno povezana s prejšnjo, s pomembnostjo 
iskanja in pretoka informacij po podjetju. Namreč, razumevanje sedanjih izraženih in latentnih 
ter prihodnjih potreb potrošnikov in uspešno zadovoljevanje teh potreb je mogoče le z aktivnim 
raziskovanjem in zbiranjem ter analiziranjem pridobljenih informacij.  
Poleg tega se iz precej dolgih, natančnih opisov svojih potrošnikov (oz. kupcev oz. strank), 
segmentacije in skrbi za dolgoročne dobre odnose z njimi jasno kaže fokus intervjuvancev in 
njihovih podjetij.  
Naš tipičen potrošnik je precej ostarel v zadnjih letih, ko nismo zelo veliko vlagali v trg. Se je 
postaral, postal je še bolj tradicionalen, živi v nekem ruralnem okolju. /…/ Z našo drugo 
blagovno znamko želimo definitivno graditi v tej smeri mladega potrošnika. Mi se zavedamo, 
da ne moremo pričakovati od nekoga, ki prvič kupi kuhinjo, ane, da bo pripravljen investirati 
tak velik denar. Tudi morda ne zato, ker ga ne bi imel, ampak zato, ker njihove stanovanjske 
razmere običajno še niso za naslednjih 100 let definirane. (Intervjuvanec 4) 
 
Zelo zanimivo je bilo mnenje enega intervjuvanca o svojih »potrošnikih«. 
»Drugače pa sploh ne gledamo na potrošnike, ampak gledamo na uporabnike /…/ In vsak 
uporabnik ima lahko čisto svoje zahteve, se pravi super je narediti produkt, ki zadovolji 
različnim uporabam, ali pa različnim uporabnikom /…/. Nekoga prepričaš, ker narediš stol iz 
filca, da je pač poceni, nekoga prepričaš, da je trajnostni material, nekoga prepričaš, da je dober 
dizajn, ker ima red dot (Intervjuvanec 5). 
 
Poleg tega intervjuvanci poznajo razlike svojih potrošnikov na različnih trgih. 
»Trgi so med sabo izjemno izjemno različni. /…/ Povprečno, slovenska gospodinjstva vložijo 
40% manj v kuhinjsko pohištvo kot na zahodu. /…/ Če je v Sloveniji naš ciljni kupec nek srednji 
višji razred, si lahko v Srbiji žal privoščijo našo znamko samo tisti z najvišjimi dohodki. Zelo 
52 
pomembni kupci so tam zdomci, ki živijo na zahodu in vidijo, kakšne kuhinje imajo tam in jih 
potem kupujejo tudi doma.« (Intervjuvanec 4) 
 
»/…/nekatere stvari, ki za zahod niso več okej, so na vzhodu še super. Tudi iz anket kupcev 
opažamo to, da je to razlika.« (Intervjuvanec 3) 
Iz odgovorov intervjuvancev se je čutila samozavest, govorili so jasno in glasno, kot da so 
prepričani v to, kar govorijo, in verjamejo v to, kar počnejo. Z izjemo enega intervjuvanca so 
bili njihovi odgovori na vprašanja dolgi, izčrpni in relevantni. Z govorom o tem, da želijo s 
svojimi produkti izobraževati uporabnike, da želijo razvijati kulturo svojih potrošnikov, in z 
nekaterimi trditvami, da so potrošniki žal premalo izobraženi in informirani, da bi vedeli, kaj 
potrebujejo, so dali vedeti, da obvladajo svoje področje in se smatrajo za vodilne v svojih 
panogah.  
 »/…/Kot drugo pa je na žalost potrošnik premalo izobražen ali pa informiran, da bi sploh vedel, 
kaj potrebuje. Se pravi, [mi smo za] trend setterstvo – ko naredimo produkt, tudi izobražujemo 
vzporedno potencialne uporabnike, zakaj smo sploh tak produkt razvili.« (Intervjuvanec 5) 
 
Naša ambicija je razvijati tako kulturo potrošnikov, da bodo imeli možnost  uživati v tem in 
projektiranju in v kuhinji sami na dolgi rok./…/ Poskušat potrošnika prepričati, da bo za 
kuhinjo namenil več denarja. Seveda tudi več dobil od te kuhinje, več zadovoljstva, daljšo 
uporabno vrednost./…/ že če gremo čez mejo v Avstrijo, Italijo, Nemčijo, kakšno storitev tam 
potrošnikom ponujajo. Tu pri nas pa, »kolk je metrov kuhinje, pa vi bi imeli eno korito, en 
hladilnik pa eno pečico in vmes malo predalov.« To nam manjka v branži, da bi znali ljudem 
pokazat in jih navdušit. (Intervjuvanec 4) 
 
Dolgoročni dobri odnosi s svojimi kupci so v ospredju pri podjetju, ki deluje na 
medorganizacijskem trgu. Zadovoljstvo svojih kupcev vsako leto natančno merijo po 
posameznih področjih in na podlagi pridobljenih informacij primerno ukrepajo. 
»Opravljamo tudi vsakoletne analize o zadovoljstvu kupcev. Te analize so razdeljene na več 
področij, recimo dobava, prodaja, proizvodnja, razvoj, tehnologija, konstrukcija… In tam jih 
vprašamo, ali so zadovoljni z našim razvojem. Pa imajo ocene od 1 do 5. /…/ Potem vse ocene, 
ki so manjše od 4, vse poskušamo s kupcem dodatno razdelat, da se pač izboljšamo v tem. To 
je tudi eden od razvoja al pa razvoj podjetja. Izboljšave, nenehne izboljšave, nenehni projekti.« 
(Intervjuvanec 1) 
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5.1.3 Dizajn kot razlikovalna prednost 
Industrijsko oblikovanje je lahko ključna strateška prednost podjetij, ki je neposredno povezana 
z dobrim poznavanjem svojih potrošnikov in s fokusiranjem na njihove izražene in latentne 
potrebe. Z besedami enega od intervjuvanecv je »definitivno dizajn del naše vizije in strategije 
in to je tisto, kar mi poskušamo potrošniku razložit in mu tudi ponuditi.« (Intervjuvanec 4). 
Podobno razmišljajo tudi drugi intervjuvanci: »Strategija je predvsem v smeri trajnostnega 
razvoja in načrtovanja, se pravi, dizajna, kot ključne strateške prednosti v podjetju, zato tudi 
mu tudi največ sredstev namenimo.« (Intervjuvanec 5) Z besedami še enega intervjuvanca: »Ja, 
ta glavna stvar, za katero kupec neki kupi in da te razlikuje, da ni samo cena kriterij je neka 
različnost. Zdej v naši branži, kaj češ drugega narediti, kot da narediš drugačno, lepo. Dizajn 
pa ni samo lepota je tudi funkcionalnost, ki je običajno ljudje ne opazijo.« (Intervjuvanec 3) 
En intervjuvanec z osvojenima dvema Red Dot nagradama potrdi, da očitno delajo v pravi 
smeri: »Smo eno najmanjših podjetij, ki imamo osvojena 2 Red Dota za dizajn. Se pravi tudi 
na tem področju, v svetovnem merilu dokazujemo, da se da neke stvari narediti.« (Intervjuvanec 
5) 
Podjetja, ki se zavedajo pomena dizajna, na tem gradijo vsa področja svojega delovanja in se 
tako tudi pozicionirajo. Intervjuvanci, ki na superiornem dizajnu gradijo svoje blagovne 
znamke, jasno potrjujejo, da dizajna ne razumejo samo kot nekaj, kar je lepo, ampak kot proces, 
ki lahko učinkovito zmanjšuje tudi stroške proizvodnje in pripomore k tehnični superiornosti.  
»Največ delamo pod svojo blagovno znamko, je pa res, da za Skandinavijo delamo lastni 
proizvod, vendar pod drugo blagovno znamko /…/ Je pa usmeritev lastna blagovna znamka.« 
(Intervjuvanec 5) 
»Ne verjamem, da lahko dosegaš dodano vrednost kot podizvajalec /…/. Mogoče tehnološke 
rešitve, mogoče kakšni polizdelki, ki so lahko ravno tako dobro oblikovani, načrtovani, tudi 
lahko, ali pa kakšno podjetje, ki ima inovativno tehnologijo. Drugače pa, če smo usmerjeni k 
temu, da višjo dodano vrednost ustvarjamo, je lastna blagovna znamka nekaj, kar je nujno.« 
(Intervjuvanec 5) 
Zelo preprosto povedano: nek proizvajalec ima v svoji barvni karti, ne vem, 20 barv, mi pa 
želimo zelo specifične dodati samo za nas, zato, ker nam je morda pomembno, da je ta barvna 
karta toliko širša. Ali pa izberemo recimo okovje pri predalih in če je pač neko standardno 
okovje pri proizvajalcu mi definiramo višjo kvaliteto za našo blagovno znamko, ker želimo, 
da je to naša prednost. Skratka, mi ne posegamo direktno v ta razvojni del, res pa je, da 
personificiramo produkt za našo blagovno znamko in da s proizvajalci zelo tesno sodelujemo, 
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ker smo mi njihovi viri informacij iz trga. (Intervjuvanec 4) 
 
Dizajn pomeni tudi načrtovanje celotnega procesa razvoja novega izdelka in je v primeru 
podjetja, ki deluje na medorganizacijskem trgu, čeprav ne razvija svoje blagovne znamke v 
klasičnem pomenu – izjemen. Svojim kupcem podjetje ponuja superiorno vrednost in zna na 
najboljši način zadovoljiti njihove potrebe. So zelo specializirani, kar je zagotovo njihova 
prednost, se pa zavedajo, da je to hkrati tudi njihova velika slabost, saj so odvisni od rasti 
prodaje svojih kupcev. To delajo na številne načine, v tem delu velja omeniti izjemen fokus na 
razvoj in proizvodnjo, kjer z različnimi programi dvigujejo učinkovitost in se neprestano 
izboljšujejo. 
Mi smo v bistvu razvojni dobavitelj našim kupcem./…/ zadnjih 8 let recimo nam proizvodnja 
vsako leto raste. Prodaja nam raste, proizvodnja je polna in novih kupcev niti ne potrebujemo. 
/…/ In so zdej vse sile tle notri usmerjene v proizvodnjo, kako zagotoviti roke dobave in 
kakovost, kako material proizvodnji zagotoviti, to logistiko. Se vsi s tem ukvarjamo./…/ To je 
prednost te specializacije, da je sistem tako dobro narejen. Slaba stran te ozke specializacije 
pa je, da če bo trg padel, potem bomo tudi mi padli. (Intervjuvanec 1) 
 
Procesi razvoja novega izdelka ali izboljšave že obstoječega v teh podjetjih temeljijo na 
predhodnih raziskavah, ekipe, ki pri teh procesih sodelujejo, pa zajemajo tako komercialne oz. 
prodajne oddelke, tehnologe, vodstvo podjetja ter seveda oblikovalce oziroma arhitekte. 
 »Analiza stanja je prvi korak. Ali potrebuješ ta razvoj, zakaj bi razvijal, za koga razvijaš, kakšni 
so stroški razvoja. /…/ Na osnovi te analize stanja pa potem nadaljne aktivnosti.« 
(Intervjuvanec 1) 
Zaradi tako različnih poslovnih modelov podjetij (ena imajo svojo proizvodnjo in delajo za 
lastno blagovno znamko, nekatera svoje proizvodnje nimajo, spet tretja delajo izključno za 
druge blagovne znamke na medorganizacijskih trgih) imajo zelo različne načine sodelovanja z 
oblikovalci. Podjetja v glavnem nimajo svojih oblikovalcev, ampak sodelujejo z različnimi 
zunanjimi sodelavci – v nekaterih primerih postanejo ti prej ali slej »hišni«, drugje pa 
neprestano menjujejo (predvsem) arhitekte iz tujine zato, da ohranjajo svežino idej.      
»Mislim, imamo eno arhitektko [zaposleno], ki je nekako dizajn manager, se pravi ona pomaga 
usmerja, ampak zmjri imamo zunanje. [Zakaj pa?] Fresh. /…/ Da bi imeli svoje notranje 
[oblikovlace], nimamo toliko razvojev, drugo je drago, tretje je, da se zasičijo. /…/ Delamo 
večinoma s tujci.« (Intervjuvanec 3) 
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»/…/ pač delamo z različnimi oblikovalci, ki je treba povedati, da ratajo prej ali slej hišni. Ker 
je lažje z njimi delati, ko enkrat že poznajo določene stvari, pa način dela.« (Intervjuvanec 5) 
 
5.2 Šibka marketinška usmeritev 
Na drugi strani kontinuuma pa je skupina podjetji, v kateri so prevladovali prodajna miselnost, 
poudarjanje pomena velikih pohištvenikov ter nizka oblikovalska abmicija. 
 
5.2.1 Prodajna miselnost 
Že odgovori na uvodno vprašanje, kako intervjuvanci razumejo besedo marketing, so dali 
vedeti, da se ta skupina podjetij zelo razlikuje od marketinško usmerjene. »Marketing je vse, 
kar je povezano s prodajo. S promocijo en del, s predstavitvijo… Marketing je, da kupcu poveš, 
kaj nudiš, na nek način,« je povedal eden izmed intervjuvancev. »Marketing mora razmišljati o 
tem, kaj bo podjetje prodajalo čez dve leti,« je povedal drugi. Hitro se je pokazalo, da 
intervjuvanci marketing enačijo s prodajo in da pojem ožajo na samo en del marketinškega 
spleta – najbolj viden del – tj. oglaševanje in promocijo, ki sta tudi izraziti orodji prodaje: 
»Operativno se pravi, obveščati javnost o prednostih ali pa značilnostih storitev, ki jih imajo«. 
(Intervjuvanec 7, 2016, julij)9. 
Poleg tega so bili intervjuvanci precej osredotočeni na produkt in proizvodnjo. Kot zelo 
pomemben oddelek je eden izmed intervjuvancev na primer izpostavil oddelek priprava dela tj. 
proizvodnja. Drugi intervjuvanec je tako opisal uspeh podjetja:  
»Da je pohištvenik uspešen mora biti uspešen ne samo na enem nivoju, ampak na vseh nivojih. 
Mora imeti dober produkt, mora imeti to dobro plasirano na trg, mora znati povedati, da ima 
dober produkt. Mora imeti trgovce na svoji strani in mora dajati dober »support« in trgovcem 
in končnim strankam. Ni dosti samo ena stvar, mora biti cenovno konkurečnen. Cel splet.« 
(Intervjuvanec 2, 2016, julij)10. 
Čeprav intervjuvanec govori o nekem celostnem spletu, ki je pogoj za uspeh, so v opisu 
popolnoma izpuščeni potrošniki in želja ter cilj po izdelavi izdelkov, ki bodo v skladu z 
                                                          
9 Intervju je na voljo pri avtorici. 
10 Intervju je na voljo pri avtorici. 
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njihovimi potrebami. Tudi pri drugih intervjuvancih je fokus predvsem na načinu izdelave 
nekega izdelka in nekih konstrukcijskih značilnostih:  
»/…/ Zdaj recimo je trend bolj hrastovih stolov kot bukve, čeprav bukva vedno bo, ker je za 
stol še vedno najprimernejši material, ki je cenovno še vedno nižji zelo…kak bi rekel. Bukva 
nima tak izrazitih struktur kot hrast, ampak se bukva da super obdelat tudi z barvnimi laki. 
Kakorkoli sta bukva in hrast glavna«. (Intervjuvanec 6, 2016, julij)11 
 
»Mi smo proizvodnja ploskovnega pohištva. /…/ Pri vseh teh treh variantah pa je pomembno 
iz česa izhajamo, da so produkti dizajnirani na tak način, da jih mi z našo tehnologijo lahko 
naredimo. To pomeni, da morajo imeti za osnovo iveral se temu reče, kombinacija z mdf-om. 
Če ima nekdo neko zahtevo po masivnem pohištvu, tehnološko nismo opremljeni, da bi to 
naredili.« (Intervjuvanec 2) 
 
Potrošniki v njihovih enačbah nimajo veliko prostora, v celotnih intervjujih so bili omenjeni 
komaj nekajkrat. Značilnost prodajnega pristopa je prav nagovarjanje kupcev, da se prilagodijo 
posebnostim prodajalca, ne pa prilagajanje ponudbe podjetij željam svojih potrošnikov (Firat 
in drugi v Zupančič, 1998, str. 57). O iskanju in izmenjavi informacij so povedali tako: »/…/ 
ker tukaj imamo prodajalno in vidimo, kdo prihaja in kdo kupuje, tako da prav tako dosledne 
analize nismo delali. /…/ Poglejte, recimo zbiramo, saj recimo ta izmenjava s trgovci recimo 
nekih zadev, kaj naj bi še bilo, kaj. Sodelovanje s trgovskimi hišami teče, pa z raznimi privatniki 
po Sloveniji.« (Intervjuvanec 6) 
 
»/…/Svoje pove tudi prodajna stran, kaj manjka na trgu, kaj bi kupci želeli imeti. To je v 
navednicah, ker moraš kar sam zadeti, ne moreš se na trg zanašati. Iz vseh teh informacij o tem, 
kaj delajo tej velki in iz debat s končnimi potrošniki pa s trgovci nekako lahko oblikuješ neko 
mnenje«. (Intervjuvanec 2) 
 
Poleg tega je eden izmed intervjuvancev veliko govoril o preteklosti, o tem, kako so včasih 
delali, kje so prodajali svoje izdelke, čeprav sem vedno spraševala po sedanjem delovanju: »Ja, 
no, včasih je bil Mercator, s katerim smo zelo dobro delali. Še Slovenijales je bil, ko je imel 
trgovine, ampak potem je Slovenijales izgubil. Mercator vemo, da je šel transformacijo, so se 
                                                          
11 Intervju je na voljo pri avtorici. 
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potem te trgovine s pohištvom ukinile. Je pa bila Lesnina, s katero smo super dobro delali. Tudi 
določeni privatni saloni so bili.« (Intervjuvanec 6) Fiksiranost na preteklost zagotovo ni lastnost 
marketinško usmerjenih podjetij. Iz njihovih odgovorov ni bilo razbrati, da ima podjetje neko 
dolgoročno vizijo, ki vodi njihovo delovanje, ampak da živijo v spominih nekdanjih dobrih 
časov, namesto da bi proaktivno gradili boljšo prihodnost podjetja. 
 
5.2.2 Vpliv velikih pohištvenikov 
Kot pomemben člen pohištvene krajine so se pokazali t. i. veliki pohištveniki (Lesnina, Rutar, 
Momax). To je bilo zame presenečenje, saj jih v obdobju raziskovanja o pohištveni industriji 
pri nas nihče ni omenil kot akterje, ki imajo kakršenkoli vpliv na to industrijo. Po opravljeni 
analizi pa se je izkazalo, da so veliki pohištveniki za nekatere intervjuvance izjemno pomembni 
na številnih področjih. S svojim prihodom so spremenili »pokrajino« distribucijskih kanalov in 
prevzeli velike tržne deleže manjšim, družinskih pohištvenikom: »Še kakšen drug trend pa je 
veliki igralci so prevzeli ogromno tržnega deleža. Včasih je bilo to bolj razprešeno.« 
(Intervjuvanec 2)  
»Danes so velki centri, ljudje grejo tja. Tudi to je del tega. Včasih so na sejmu res ogromno 
videli več kot v trgovinah, sedaj ko pa je ta Luc in taki pa je dejansko, rajši grem tja pogledat.« 
(Intervjuvanec 6)  
Poleg tega veliki pohištveniki narekujejo trende: »Trendi hitrejš prihajajo od kar je Luc prišel, 
pa Rutar. Ta dva sta najbolj začela trende spreminjat.« (Intervjuvanec 2). S tem vplivajo na 
razvoj izdelkov v podjetjih, vplivajo tudi na postavljanje cen in so pomemben vir informacij o 
potrošnikih (čeprav morda zavajajočih).     
Največ informacij dobimo preko naših prodajnih kanalov in to je malo problem verodostojnost 
teh informacij, ker vsak malo priredi informacijo tako, kot mu paše. /…/ Če govorimo o 
potrebah potrošnikov tukaj bom rekel je tako močne kampanije imajo veliki trgovci, da so v 
bistvu »trend setterji«. In je skoraj bolj pomembno, da slediš njim, ker ti oblikujejo trende, kot 
da iščeš neke trende na trgu, nove. Ker so oni tako močni, da so dejansko trend setterji./…/ Če 
gledaš, /…/ kakšno cenovno politiko, prodajno politiko peljejo skozi to, lahko nekako čutiš 
utrip trga. Pa se prilagajaš in odgovarjaš. (Intervjuvanec 2) 
 
Iz takih zapisov je mogoče razbrati, da se podjetja postavljajo v vlogo sledilcev na trgu; ta 
strategija vodi podjetja v iskanje stabilnih tržnih deležev in profitov s tem, ko sledijo vodilnim 
na trgu na področjih asortimana izdelkov, cen in marketinških programov (Kotler, 1980, str. 
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47). Posebno iz enega intervjuja je bilo moč razbrati neko sprijaznjenost s situacijo, da drugih 
možnosti, kot slediti velikim trgovcem, ki jim nekako narekujejo njihov razvoj, nimajo. Izjava 
drugega intervjuvanca je sama po sebi dovolj zgovorna: »Mi hodimo bolj po tej varni strani. 
Kakorkoli, rezultati poslovanja niso sijajni, ampak so bili v preteklosti.« (Intervjuvanec 6)  
 
5.2.3 Nizka oblikovalska ambicija 
Intervjuvanci o dizajnu ne razmišljajo kot o strateški prednosti, temveč imajo nizko 
oblikovalsko ambicijo, ki se je kazala na številnih točkah intervjujev. Na stratešekem nivoju ni 
bilo opaziti fokusa na industrijsko oblikovanje, prav tako so opisovanju procesa razvoja novega 
izdelka namenili relativno malo časa. Podjetja te skupine so s svojo blagovno znamko značilno 
osredotočena na slovenski trg ter na države bivše Jugoslavije. Na tujih, predvsem Zahodnih 
trgih, pa delajo za tuja podjetja kot podizvajalci: »To so…mi delamo za njih [tuja podjetja] tudi 
specifične modele, ki jih oni želijo, ki jih oni imajo. Zdej za Jug recimo ali pa za bivši naš trg, 
predvsem na Hrvaško pa prodajamo lastni program.« (Intervjuvanec 6) 
»Glaven nam je domač trg, Slovenija. Izvoz predstavljajo države bivše Jugoslavije.« 
(Intervjuvanec 2) 
 
Pri oblikovanju ne tvegajo in se držijo že preverjenih formul iz preteklosti. Z besedami enega 
izmed intervjuvancev: »Slovenski kupec je zelo konzervativen, tako da nekako skozi to sito se 
odločaš. /…/ Po dizajnu je izredno težko vprašanje, kdo je naš kupec. Namenoma imamo bolj 
nemški dizajn, bolj konzervativen dizajn, ker je to Slovencem in do zdej je bilo to všeč. To smo 
kupovali.« (Intervjuvanec 2) 
Mislim, da se prek takega razmišljanja kaže njihova nizka oblikovalska ambicija, saj so Zahodni 
trgi zagotovo oblikovalsko zahtevnejši in bi za uspešne nastope na teh trgih pod svojo znamko 
morali svoj dizajn spremeniti. Ker pa je dizajn, kot že zapisano, neločljivo povezan s 
poznavanjem potrošnikov, z iskanjem informacij o njih, bi morala podjetja skozi precejšnjo 
preobrazbo. Močno spremeniti dizajn izdelkov (tako produkcije, funkcije kot oblike) zagotovo 
pomeni močno spremeniti način razmišljanja in delovanja na vseh stopnjah in področjih 
podjetja. S tem je povezano tudi sledenje oblikovalskim trendom velikih pohištvenikov: »/…/ 
In je skoraj bolj pomembno, da slediš njim, ker ti oblikujejo trende, kot da iščeš neke trende na 
trgu, nove. Ker so oni tako močni, da so dejansko trend setterji.« (Intervjuvanec 2) 
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Glede na prebrano literaturo o oblikovanju sem pričakovala, da bo imelo več podjetij 
stereotipen pogled na oblikovanje in oblikovalce, na primer, da je dizajn zelo drag in da je z 
ustvarjalnimi ljudmi, kot so oblikovalci, težko delati, saj ne razumejo zahtev proizvodnje itd. 
Prav izrecno je bil izpostavljen samo en primer, ki ga navajam: 
»Ko mu pa ti rečeš, bodi ustvarjalen…kako naj rečem, je zelo nevarna pot. Jaz sem doživela, 
da so takrat oblikovalci delali svetovne stvari, ampak ali stvari, k ijih ne zna zagovarjati ali jih 
ne zna prodati...lahko nastane velik propad. In je treba ta razpis res tak specialno določiti, ker, 
da miza dol s stropa visi, kaj naj zdaj?« (Intervjuvanec 7) 
 
Ostali intervjuvanci teh stereotipv niso izpostavljali, prav tako pa niso poudarjali pomembne 
vloge oblikovalcev pri uspehu podjetja. Eden izmed intervjuvancev je tudi »priznal«, da dizajn 
ni njihova močna točka: »Mi se pravi znamo kvalitetno narediti, konstrukcijsko zelo dobro 
narediti, nismo pa mogoče res toliko profesionalci v nekih takih zadevah [dizajnu].« 
(Intervjuvanec 6)  
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6 Diskusija 
 
Cilj zadnjega koraka tematske analize je povedati zapleteno zgodbo, ki smo jo razbrali iz 
pridobljenih podatkov, odgovoriti na vprašanja, kot na primer »kakšni pogoji so pripomogli k 
temu, da je tema takšna, kot je«, »kakšne so implikacije naših tem«, teme umestiti in razumeti 
v širšem kontekstu ter jih seveda povezati s postavljenim raziskovalnim vprašanjem.  
Po opravljeni tematski analizi sta se iskristalizirali dve temi – močna marketinša usmeritev  
in šibka marketinška usmeritev -, ki pravzaprav predstavljata dve zelo različni skupini 
podjetij, ki delujeta vsaka na svojem koncu kontinuuma marketinške usmeritve. Natančneje je 
raziskava pokazala, da so razlike v razvitosti marketinške usmeritve in v mestu, ki ga ima 
industrijsko oblikovanje v teh podjetjih, precejšnje. 
Na eni strani imamo podjetja, ki se dobro zavedajo pomena postavljanja potrošnika v središče 
svojega delovanja – naj bodo to kupci na medorganizacijskih trgih ali na potrošniških trgih. Kot 
pravita Narver in Slater, je ena izmed treh komponent marketinške usmeritve prav 
osredotočenje na potrošnika, ki določa celotno poslovanje (Narver in Slater, 1990, str. 21). 
Ustvarjanje superiorne vrednosti za svoje potrošnike pa je edini način, da je podjetje 
konsistentno nadpovprečno uspešno (Aaker, 1989, v Narver in Slater, 1990, str. 21). Iz 
intervjujev je bilo moč razbrati, da se podjetja tega zavedajo, da želijo svojim potrošnikom 
»ponuditi več«, jim zagotoviti »odlično potrošniško izkušnjo« in želijo »delati presežek pri 
zadovoljstvu strank«. Da pa lahko podjetja gradijo dolgoročno konkurenčno prednost z 
zadovoljevanjem izraženih in latentnih potreb svojih potrošnikov, morajo le-te dobro poznati. 
Aktivno iskanje informacij o potrošnikih in konkurenci, spremljanje dogajanja na trgu in 
spremljanje trendov ter prenašanje teh informacij po celotnem podjetju je zato nujno. Iz precej 
dolgih, natančnih opisov svojih potrošnikov (oziroma kupcev/strank), segmentacije in skrbi za 
dolgoročne dobre odnose z njimi so intervjuvanci pokazali, da se pomembnosti informacij 
zavedajo in da so tudi na tem področju uspešni. Jasno vedo, da jim te pridobljene informacije 
pomagajo pri razumevanju potreb, preferenc in pričakovanj potrošnikov in da so ključne za 
njihovo uspešno poslovanje. Prav tako spremljajo aktivnosti svojih konkurentov in so 
pripravljeni na odzive, če so ti potrebni. Zelo zanimivo se mi je zdelo, da je podjetje z več 100 
zaposlenimi in tista podjetja z 20 in manj zaposlenimi, vsaka s svojo organizacijsko strukturo 
in organizacijsko kulturo, enako uspešna pri širjenju informacij med svojimi zaposlenimi. Da 
so podjetja proaktivna in usmerjena v prihodnost, kažejo tudi s spremljanjem trendov na 
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zahtevnejših Zahodnih tržiščih, nekaterim pa je cilj, da trende ustvarjajo sami: »[sem] velik 
nasprotnik trend followerstva /…/ Verjamem, da lahko sami delamo neke smernice in se tako 
tudi pozicioniramo v svetu.« (Intervjuvanec 5).  
Pri analizi intervjujev se je pokazalo, da ima v podjetjih z visoko stopnjo marketinške usmeritve 
dizajn pomembno mesto. Dizajn je njihova strateška usmeritev in ključna razlikovalna 
prednost. Različne raziskave so pokazale, da so podjetja, ki investirajo v industrijsko 
oblikovanje, finančno uspešnejša v primerjavi s svojimi konkurenti, ki obravnavajo oblikovanje 
kot nekaj sekundarnega (Design Council, 2007). Poleg tega ima dizajn ključno vlogo pri 
pridobivanju (mednarodne) konkurenčne prednosti, saj le-ta vpliva tako na ceno kot na 
»necenovne« faktorje (Walsh in drugi, 1988, str. 208). Dobro industrijsko oblikovanje pa je 
tudi neposredno povezano z dobrim poznavanjem svojih potrošnikov in z osredotočanjem na 
njihove potrebe. Procesi razvoja novega izdelka ali izboljšave že obstoječega v podjetjih te 
skupine temeljijo na predhodnih raziskavah, ekipe, ki pri teh procesih sodelujejo, pa zajemajo 
tako komercialne oz. prodajne oddelke, tehnologe, vodstvo podjetja ter seveda oblikovalce 
oziroma arhitekte. Kot že zapisano, imajo podjetja zaradi tako različnih poslovnih modelov zelo 
različne načine sodelovanja z oblikovalci – v večini nimajo svojih »in-house« oblikovalcev, 
ampak sodelujejo z različnimi zunanjimi sodelavci (v nekaterih primerih postanejo ti prej ali 
slej »hišni«, saj je z nekom, ki pozna delovanje podjetja, lažje sodelovati); drugje pa neprestano 
menjujejo (predvsem) arhitekte iz tujine, zato, da ohranjajo svežino idej) 
Na drugi strani kontinuuma marketinške usmeritve pa je slika precej drugačna, saj imamo 
opravka s podjetji, ki jih zaznamuje prodajna miselnost. Intervjuvanci marketing enačijo s 
prodajo in pojem ožajo na samo en del marketinškega spleta – najbolj viden del – tj. oglaševanje 
in promocijo, ki sta tudi izraziti orodji prodaje: »Marketing je vse, kar je povezano s prodajo. 
S promocijo en del, s predstavitvijo… Marketing je, da kupcu poveš, kaj nudiš, na nek način« 
(Intervjuvanec 2). Poleg tega so bili intervjuvanci precej fokusirani na svoje produkte in 
proizvodnjo, skoraj nič pa na svoje potrošnike ter na njihove želje in potrebe. Govorili so o 
preteklosti in iz njihovih odgovorov ni bilo razbrati pogleda v prihodnost, proaktivnosti in neke 
dolgoročne vizije, ki bi vodila njihovo delovanje. 
Podjetjem te skupine velik del njihovega delovanja »narekujejo« t. i. veliki pohištveniki. 
Izkazalo se je, da so s prihodom v Slovenijo veliki pohištveniki spremenili »pokrajino« 
distribucijskih kanalov in prevzeli velike tržne deleže manjšim, družinskim pohištvenikom. 
Poleg tega veliki pohištveniki narekujejo trende (in s tem vplivajo na razvoj izdelkov v 
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podjetjih), vplivajo tudi na postavljanje cen in so pomemben vir informacij o potrošnikih 
(čeprav morda zavajajočih). Zato mislim, da se ta podjetja postavljajo v nekakšno vlogo 
sledilcev na trgu. Vsa podjetja seveda ne morejo biti »trend setter-ji«, sploh na zrelih trgih je 
strategija sledilstva povsem običajna in za sledilce lahko pomeni nižje stroške ter večje profite 
s tem, ko sledijo vodilnim na trgu na področjih asortimana izdelkov, cen in marketinških 
programov (Kotler, 1980, str. 47). Tega, kaj sledenje velikim pohištvenikom pomeni za 
poslovno uspešnost podjetij, nisem raziskovala, mislim pa, da je lahko za podjetja takšen način 
delovanja nevaren, saj jih tako močan vpliv pohištvenikov postavlja v nezavidljiv podrejen 
položaj. 
Nizka oblikovalska ambicija podjetij se je kazala v tem, da na strateškem nivoju ni bilo opaziti 
fokusa na industrijsko oblikovanje, kar pomeni, da o dizajnu ne razmišljajo kot o strateški 
prednosti. Podjetja s svojo blagovno znamko nastopajo na (manj zahtevnem) slovenskem trgu 
ter na trgih držav bivše Jugoslavije. Na tujih, predvsem Zahodnih (zahtevnejših) trgih, pa delajo 
za tuja podjetja kot podizvajalci. Pri oblikovanju ne tvegajo in se držijo že preverjenih formul 
iz preteklosti, saj je, kot je povedal eden izmed intervjuvancev, »slovenski kupec zelo 
konzervativen /…/ Namenoma imamo bolj nemški dizajn, bolj konzervativen dizajn, ker je to 
Slovencem in do zdej je bilo to všeč. To smo kupovali.« (Intervjuvanec 2). Dizajn seveda vpliva 
na konkurenčnost podjetja - na cenovno konkurenčnost vpliva prek učinka na stroške 
proizvodnje in materiale, na »necenovno« konkurenčnost pa prek zanesljivosti, enostavnosti in 
priročnosti uporabe, varnosti in unikatnosti na trgu (Walsh in drugi, 1988, str. 209). Dizajn pa 
je, kot že zapisano, neločljivo povezan s poznavanjem potrošnikov ter z iskanjem informacij o 
njih, zato bi morala podjetja, če bi želela biti na področju dizajna ambicioznejša, skozi 
precejšnjo preobrazbo, saj močno spremeniti dizajn izdelkov (tako produkcije, funkcije kot 
oblike) zagotovo pomeni tudi močno spremeniti način razmišljanja in delovanja na vseh 
stopnjah in področjih podjetja. 
Glede na to, da – če zelo posplošimo – vsa podjetja delujejo v bolj ali manj enakem družbenem 
in poslovnem okolju, je zelo zanimivo, da je njihova stopnja marketinške usmeriteve tako 
različna. Pri tem se mi je pojavilo vprašanje, kakšna je minimalna zahteva oz. stopnja 
marketinške usmeritve na pohištvenem trgu, da podjetje še lahko uspešno deluje. Moje 
razmišljanje izhaja iz pojma oblikovalske ambicije podjetja, ki jo opredelimo kot stopnjo, do 
katere podjetje izzove minimalno zahtevo za vpletenost industrijskega oblikovanja na 
določenem trgu. Je sploh mogoče opredeliti determinante optimalnega nivoja marketinške 
usmeritve v pohištveni industriji ali so te predvsem odvisne od trga, na katerem podjetje deluje, 
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in od izbrane ciljne skupine ali vizije podjetja – na primer biti »trend setter« oz. biti sledilec? 
Nekateri zunanji dejavniki, ki silijo podjetja k marketinški usmeritvi, so dinamični trgi (v smislu 
vedno novih tehnologij, vedno novih tekmecev), močna konkurenca in spreminjajoče se potrebe 
potrošnikov. Ko je povpraševanje potrošnikov na trgu stabilno in imajo ti stabilne preference, 
ima marketinška usmeritev malo vpliva na uspešnost podjetja, saj podjetju ni treba prilagajati 
trženjskega spleta, da bi zadovoljilo svoje potrošnike. Močnejša kot je konkurenca, agresivnejše 
more biti podjetje pri odkrivanju potrošniških potreb in ustvarjanju superiorne vrednosti zanje. 
Torej, močnejša kot je konkurenca, bolj mora biti podjetje marketinško usmerjeno (Narver in 
Slater, 1994, str. 48). Čeprav se zaradi trenutnih značilnosti nekaterih okolij nekaterim 
podjetjem ni treba bolj marketinško usmeriti, Narver in Slater opozarjata, da bodo prej ali slej 
vsa podjetja prišla v situacijo, ko bo marketinška usmeritev nujna za njihov obstoj na trgu, zato 
morajo prehod v marketinško usmeritev začeti prej, kot je to nujno potrebno (prav tam, str. 53). 
Slovenska pohištvena industrija je v prejšnji državi delovala v povsem drugačnih razmerah kot 
sedaj. To so bili časi relativno stabilnega okolja s stabilno bazo potrošnikov, stopnja konkurence 
na trgu je bila veliko manjša, kar je pomenilo, da ni bilo takšne potrebe po marketinški 
usmeritvi. Zelo relevanten opis pretekle in sedanje situacije slovenske pohištvene industrije je 
podal eden izmed intervjuvancev, zato sem se odločila, da bom izsek na tem mestu vključila: 
Mislim, da je pohištvena industrija zamudila vse priložnosti takrat, ko se je fokusirala na 
slovenski trg, ki je bil alfa in omega; tukaj ni bilo konkurence, dokler niso prišli tuji trgovci, 
ki so pripeljali iz tujine konkurenčne produkte. Pohištvena industrija pri nas je v razvoj izredno 
malo vlagala. Bili so zadovoljni z nekim obsegom prodaje, trg je bil relativno nezahteven, ker 
niso vedeli, da kaj drugega obstaja. Pohištvena industrija je bila zelo slabo pripravljena na 
prihod konkurence, ki je in cenovno in razvojno agresivna. /…/ Ko sem govoril o tej naši 
strategiji, to je mogoče, ker nismo vezani na neko proizvodnjo, na to, da moramo skrbeti za 
rentabilnost neke tovarne. Sedaj ne vem, kakšne možnosti pa ima kakšna druga pohištvena 
firma, ki more nenehno neke kratkoročne cilje ane, zagotavljat. Ker so prisiljeni v iskanje 
kratkoročnih rešitev, zato ne morejo privoščiti, da kakšno leto ne rastejo agresivno. Ne iščejo 
stalno nekih možnosti pri cenah, da bi obseg prodaje povečali.  In jaz verjamem, da so v 
izjemno težki situaciji. /…/ Situacija je še danes taka, da ko se vlaga v proizvodnjo, nekaj kar 
je opredmeteno, je veliko lažje, kot investirat v storitev in v trg. 
 
V tem odstavku je izpostavljenih kar nekaj pomembnih iztočnic za razpravo, ki so neposredno 
povezane z obema temama naše analize. Da slovenska pohištvena podjetja premalo vlagajo v 
razvoj, predvsem v »netehnične« vidike poslovanja, kot so poslovni modeli, dizajn, marketing, 
grajenje blagovnih znamk in podobno, se zavedajo tudi številni strokovnjaki, ki delujejo na tem 
področju pri nas. V dokumentu Analiza in selekcija strateških sektorjev: Lesna in pohištvena 
industrija (Analiza in selekcija strateških sektorjev, 2007) so med drugim na primer navedene 
naslednje strateške opcije za razvoj sektorja: povečanje vlaganj v razvoj in trženje, nadaljnje 
uvajanje inovativnih tehnologij in poslovnih modelov ter oblikovno in z visoko uporabno 
64 
vrednostjo dovršeni proizvodi. V nadaljevanju so še zapisali, da je v pohištveni industriji nujno 
okrepiti sodobne tržne pristope, saj je prav pomanjkljivo trženje med najšibkejšimi členi v 
konkurenčnosti panoge. Podjetja bi morala svoje izdelke bolj prilagoditi demografskim 
trendom in spremembam navad v evropski družbi. Pohištveni sektor ima v regiji dobre možnosti 
za nadaljnji razvoj le z združevanjem, dobrim razvojem, dobrimi poslovnimi modeli ter nišnimi 
produkti (prav tam). Nekaj let kasneje je bilo v akcijskem načrtu Les je lep (2012, str. 34) 
navedenih kar nekaj ključnih izzivov za področje proizvodnje lesnih polizdelkov in končnih 
izdelkov, med drugim tudi slaba tehnološka opremljenost in fleksibilnost podjetij, premalo 
usmerjenega razvoja, vključno z oblikovanjem (dizajnom) v podjetjih, premalo ali neustrezno 
trženje v podjetjih ter dejstvo, da slovenska podjetja ostajajo predelovalci lesa namesto 
izdelovalci sodobnih izdelkov. Jasno je torej, da se stroka zaveda pomanjkljivosti in težav svoje 
panoge na področju marketinga (poimenovan trženje) ter oblikovanja. S projekti, kot sta že 
zaključeni projekt Kocles in njegov naslednik, ki je v procesu izvajanja, Kocles 2.0, poskuša 
stroka izobraževati podjetja na različnih področjih, pri čemer je poudarek prav na marketingu 
in dizajnu. Kot so zapisali na strani Ministrstva za gospodarski razvoj in tehnologijo, ki projekt 
financira:  
 
S projektom Kompetenčni center za razvoj kadrov v lesni industriji za obdobje 2016-2017, ki 
nadgrajuje dosežke Kompetenčnega centra za lesarsko industrijo – KOCles (2012-2015), 
vpeljujemo koncepte dizajn managementa in znamčenja ter razvijamo druge kompetence 
zaposlenih, ki lahko okrepijo uspešnost delovanja slovenskih lesarskih podjetij ter tako 
prispevajo h konkurenčnosti in ohranitvi delovnih mest v tej ključni slovenski gospodarski 
panogi. Obvezna so usposabljanja s področij dizajn managementa in znamčenja, vodenja, 
uvajanja sprememb ter poslovnih izboljšav v podjetje ter trženja, prodaje in komunikacije. 
 
Glede na fokus moje raziskave ne morem pojasniti, kateri zunanji dejavniki so vplivali na to, 
da imajo nekatera pohištvena podjetja višjo stopnjo marketinške usmeritve kot druga. Vendar 
bi si glede na analizo opravljenih intervjujev kljub temu, da so si podjetja, ki so bila vključena 
v raziskavo, tako zelo različna, vseeno drznila trditi, da so vodstva podjetij tisti ključni notranji 
dejavnik, ki vpliva na to, ali bo podjetje marketinško usmerjeno in bo oblikovanje njihova 
strateška usmeritev ali ne. K potrošniku usmerjene vrednote, pomen iskanja in razširjanja 
informacij po podjetju, strategije in cliji na področju industrijskega oblikovanja, izhajajo prav 
iz top managementa in so po mnenju Websterja njihova odgovornost (Webster, 1988, v Kohli 
in Jaworski, 1990, str. 7). Marketinško usmerjeno miselno naravnanost lahko podjetje doseže 
samo, če pomembnost le-te razumejo in jo tudi komunicirajo vodstva podjetij. Pomembno 
vlogo imajo tudi kot motivatorji, spodbujati morajo dobro odnose, komunikacijo in 
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razumevanje med oddelki v podjetju ter zanimanje za delo drug drugega in tako krepiti 
medsebojno zaupanje in podporo. Iz vrha podjetij pa morajo priti tudi pobude za spremembe 
organizacijske kulture, ki mora zagotoviti, da sta struktura podjetja in strategija v harmoniji 
(Avlonitis in Gounaris, 1999, str. 1006). Iz odgovorov nekaterih intervjuvancev se je čutila 
samozavest, govorili so jasno, kot da so prepričani v to, kar govorijo, in da verjamejo v to, kar 
počnejo. Z izjemo enega intervjuvanca so bili njihovi odgovori na vprašanja dolgi, izčrpni in 
relevantni. Že na tem nivoju je bilo čutiti razliko med intervjuvanci, saj nekateri niso bili tako 
samozavestni, vzeli so si več časa za premislek o nekaterih vprašanjih, delovali so manj 
prepričani v svoje odgovore, nekateri so bili nekoliko defenzivni. Njihovi odgovori so bili v 
povprečju krajši in manj podrobni.  
 
6.1 Omejitve raziskave in nadaljno raziskovanje  
Zagotovo največja omejitev moje raziskave je majhen vzorec podjetij, ki je štel (le) 7 podjetij. 
Večji vzorec, ki bi zajemal več podjetij, predvsem manjših (družinskih) podjetij, bi morda 
pokazal drugačno sliko in odgovornim za pohištveno industrijo pri nas ponudil dodatne 
informacije in vpogled v stanje marketinga in oblikovanja v slovenskih pohištvenih podjetjih. 
Mislim, da bi bilo v prihodnosti smiselno posodobiti seznam pohištvenih podjetij in ga 
pripraviti po nekih drugih kriterijih, saj sem v primeru te raziskave sama dodala dve – po mojem 
mnenju – pomembni pohištveni podjetji pri nas, ki na seznamu Direktorata za les nista bili 
vključeni. Še ena omejitev raziskave je morda ta, da so bili intervjuvanci zaposleni na različnih 
položajih – direktorji, vodje prodaje ali vodje komerciale. Njihovi odgovori so bili tudi zaradi 
tega morda različni. Za prihodnje raziskave bi bilo smiselno, da se intervjuje opravlja z 
zaposlenimi na enakih nivojih. 
Precej raziskav je bilo v preteklosti osredotočenih na povezanost marketinške usmeritve 
podjetij in njihove uspešnosti. Kot že zapisano, sta eno prvih takšnih raziskav opravila Narver 
in Slater, ki sta potrdila tezo, da je marketinška usmerjenost tista organizacijska kultura, ki 
najučinkoviteje ustvarja potrebno vedenje za ustvarjanje superiorne vrednosti za potrošnike, 
kar posledično podjetju prinese nadpovprečne poslovne rezultate (Narver in Slater, 1990, str. 
21). V naši raziskave te povezanosti nismo preverjali, zato ne moremo trditi, da so podjetja, ki 
kažejo višjo stopnjo marketinške usmeritve, res uspešnejša. Zagotovo pa je to relevantna tema 
za prihodnje raziskovanje. 
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V prihodnosti bi bilo zelo zanimivo izvesti tudi študijo korporativne kulture  podjetja z visoko 
stopnjo marketinške usmeritve ter na drugi strani podjetja z nižjo stopnjo marketinške 
usmeritve in tako natančno opredeliti razlike med njima. Iz intervjujev smo lahko razbrali nekaj 
površinskih razlik, ki so bile predstavljene s perspektive vodstev, pomembno pa bi bilo iti 
globlje – z opazovanjem z udeležbo in drugimi metodami, ki bi omogočile natančnejši vpogled 
v kulturo izbranih podjetij. 
Rezultati moje raziskave (in prihodnjih podobnih raziskav na večjem vzorcu) bi lahko 
projektom, kot je KOCles, pomagali pri identifikaciji različnih skupin podjetij, ki so na različnih 
stopnjah marketinške usmeritve in zato potrebujejo različne programe. Segmentacija podjetij 
bi omogočila bolj prilagojene programe izobraževanja, ki bi lahko bili učinkovitejši in prinesli 
boljše rezultate.  
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7 Sklep 
 
Področje lesnopredelovalne industrije v Sloveniji je zelo kompleksno. S pričujočim 
magistrskim delom sem se tako samo dotaknila enega njegovega majhnega dela, ki do sedaj še 
ni bil raziskan. Ugotovitve moje raziskave kažejo na to, da so razlike v razvitosti marketinške 
usmeritve in v mestu, ki ga ima industrijsko oblikovanje v analiziranih podjetjih, precejšnje.  
Marketing, blagovna znamka, dodana vrednost, konkurenčna prednost in »dober dizajn« so  
besedne zveze, ki sem jih tekom raziskovanja velikokrat slišala od različnih akterjev v slovenski 
pohištveni industriji in v zadnjih letih zagotovo pridobivajo na pomembnosti. Glede na že 
opravljene raziskave, ki kažejo pozitivne rezultate marketinške usmeritve in z njo visoke 
oblikovalske ambicije, bi morali obema temama – tako v pohištvenih podjetjih kot v pristojnih 
državnih institucijah – posvetiti še veliko več pozornosti. Oblikovanje je tisto, ki lahko ustvari 
visoko dodano vrednost izdelkov, zato bi nanj veljalo gledati kot na investicijo, ki skupaj z 
marketinško usmeritvijo podjetju prinaša konkurenčno prednost in je zato ta kombinacija dober 
recept za dolgoročen uspeh.   
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